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Resumen
Las entidades de apoyo al sector lácteo en la provincia de Ubaté como alcaldías, universidades
o gremios; han promovido la asociatividad como un mecanismo que permite aumentar la
competitividad de los pequeños productores. Sin embargo, los empresarios de la región que
fueron consultados, afirman que este efecto no se ha alcanzado.
El objetivo principal del presente estudio es el de diseñar un programa de asociatividad para los
pequeños productores de leche de la provincia de Ubaté. Para ello, se plantearon cuatro
objetivos específicos: describir el sector lácteo de la provincia de Ubaté; identificar y analizar
los esquemas de trabajo asociativo que se han implementado en la región; analizar
experiencias de asociatividad internacionales dadas en el sector lácteo; y generar estrategias
que propendan por la asociatividad que puedan ser incluidas en el programa.
Se utilizó una metodología cualitativa, aplicada y descriptiva; para ello, se usaron los siguientes
instrumentos: observación y notas de campo, evaluaciones empresariales, entrevistas
semiestructuradas y revisión de información secundaria. La información obtenida fue clasificada
en cuatro diferentes categorías de análisis y posteriormente fue analizada con el uso de una
matriz DOFA y con una matriz de identificación de problemas y definición de estrategias de
intervención.
Como resultado final, se presenta un programa de asociatividad dirigido a los pequeños
productores de leche de esta región, donde se incluyen estrategias específicas que apuntan a
mejorar la sostenibilidad de las organizaciones vinculadas a este agronegocio.
Palabras clave: asociatividad, pequeños productores, sector lácteo, Ubaté.

5

Abstract
Entities that support the dairy sector in the province of Ubaté as city halls, universities or guilds;
they have promoted partnership as a mechanism to increase the competitiveness of small
producers. However, some actors in the region that were consulted, say that this effect has not
been reached yet.
The main objective of this study is to design a partnership program for small milk producers in
the province of Ubaté. To this end, were raised four specific objectives: to describe the dairy
sector in the province of Ubaté; identify and analyze partnership working schemes that have
been implemented in the region; analyze international associativity experiences given in the
dairy sector; and generate strategies leading to associativity that can be included in the
program.
A qualitative methodology was used, applied and descriptive; The following instruments were
used: observation and field notes, business assessments, structured interviews and review of
secondary information. The information obtained was classified into four different categories of
analysis and was subsequently analyzed using a SWOT matrix and with a matrix of problem
identification and definition of intervention strategies.
As a final result, a partnership program aimed at small dairy farmers in this region, where
specific strategies aimed at improving the sustainability of this agribusiness related
organizations include occurs.
Keywords: partnership, small producers, dairy industry, Ubaté.
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Problema
El agro negocio de la producción, transformación y comercialización de la leche y sus
derivados, se ha transformado a medida que los principales países productores del mundo se
han integrado al comercio internacional de estos productos. De acuerdo con Hemme (2014), en
décadas recientes, se ha presentado un cambio estructural en los sistemas de producción de
leche que se evidencia en un aumento del tamaño de los rebaños y en un decrecimiento en el
número de granjas productoras.
En el eslabón industrial sucede algo similar, hoy en día grandes empresas privadas concentran
la compra y transformación de la leche a nivel mundial; según cifras del International Farm
Comparison Network (IFCN) (2014), en este año un total de 20 de empresas concentraron el
25% del total del acopio de leche.
Sin embargo, la producción primaria no ha tenido la misma evolución, especialmente en los
países en vías de desarrollo como es el caso de Colombia. Según la FAO y FEPALE (2012),
hoy existe en Latinoamérica un sector lácteo representado, primordialmente, por un eslabón de
producción primaria conformado por pequeños ganaderos con bajos niveles de productividad y
escasas competencias empresariales; por otro lado, un sector industrial con mayores niveles
de formalidad y empresarización.
A pesar de lo anterior, Ariza (2012) reporta que Colombia se ha convertido en el cuarto
productor de leche en América Latina con un volumen aproximado de 6.500 millones de litros
anuales, superado sólo por Brasil, México y Argentina. Colombia es el tercer mercado en
ventas de lácteos en América Latina, con un valor anual US$ 2.862 millones.
Continuando en el contexto nacional, Proexport (2011) reporta que actualmente hacen
presencia en Colombia tres empresas multinacionales del sector lácteo: Nestle, Parmalat y
Danone. Recientemente el Grupo Gloria del Perú adquirió la empresa Algarra y empezó su
actividad en el país, con lo que se completan cuatro grandes empresas en el país. De estas
empresas multinacionales, tres hacen presencia en la provincia de Ubaté: Alqueria-Danone,
Algarra y Parmalat.
Además, en la provincia de Ubaté, existe un grupo importante de empresas locales, cuyo
tamaño varía desde pymes hasta grandes empresas; que contribuyen de una manera
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considerable al acopio y transformación de la leche que allí se produce. Algunos ejemplos de
estas empresas son: Colfrance, Doña Leche, Lácteos Villa de Ubaté, Lácteos Hato Chips, etc.
Sin importar el tamaño de las empresas transformadoras, todas ellas se enfrentan a una
compleja realidad de sus ganaderos proveedores. Dos de los principales factores que dificultan
la relación entre estos dos eslabones de la cadena de valor son: la alta informalidad de los
productores y la dispersión de la producción de leche por cuenta de la baja escala de las fincas
ganaderas.
Con referencia al primer factor, la alta informalidad, el MADR (2014) calcula que mientras en el
promedio nacional se reporta una informalidad de aproximadamente un 50% en el acopio de
leche; en el Valle de Ubaté el 62,5 % lo absorbe la industria formal, el 27 % es vendida a
intermediarios, cerca del 6 % se queda en las fincas y poco más del 3 % lo absorben queseros
y cruderos.
Con respecto al segundo factor, la baja escala de los predios, según cifras de la Federación
Nacional de Ganaderos (Fedegan) (2014), aproximadamente el 80% de las fincas dedicadas a
la producción de leche en Cundinamarca cuentan con menos de 10 animales. Esta cifra refleja,
que la producción de leche en la región, se realiza primordialmente en minifundios lo cual
dificulta el acopio de grandes volúmenes de leche para ser recolectados por las industrias
transformadoras.
En este contexto, la asociatividad se ha promovido por diferentes actores públicos y privados
de la región como las alcaldías municipales, los gremios ganaderos o la Cámara de Comercio
de Bogotá (CCB); como una estrategia para mejorar la competitividad y sostenibilidad de las
empresas ganaderas, especialmente de las pequeñas y medianas, desarrollando economías
de escala y mejorando el poder de negociación de los pequeños ganaderos dentro de la
cadena.
En lo que respecta al sector público, se ha apoyado la implementación del documento
CONPES 3675: Política Nacional para mejorar la competitividad del Sector Lácteo Colombiano;
cuyo segundo objetivo es “promover esquemas asociativos y de integración horizontal y vertical
en las zonas productoras, que permitan lograr economías de escala y fortalecer la capacidad
de negociación para la producción, el procesamiento y la comercialización de productos con
alto valor agregado” (Departamento Nacional de Planeación, 2010, p. 34).
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Por su parte, las empresas privadas, especialmente las catalogadas como grandes, han venido
desarrollando algunas estrategias tendientes a mejorar el abastecimiento de leche por parte de
los pequeños productores. Empresas como Alpina, Alqueria o Colanta reúnen la producción de
grupos de pequeños ganaderos en torno a tanques de enfriamiento y ofrecen diferentes
servicios de asistencia técnica a los ganaderos asociados.
A partir del año 2013, se han venido desarrollando en la región iniciativas de trabajo
colaborativo como el Comité Lácteo de Cundinamarca o la Iniciativa de Cluster Lácteo. Estos
dos espacios buscan en esencia, poner en contacto a los diferentes actores del sector lácteo
de la región (ganaderos, industriales, gremios, gobierno y academia) para construir de manera
conjunta proyectos para el desarrollo de toda la cadena de valor.
Todas estas señales del entorno, han contribuido a un crecimiento en el registro de
asociaciones de productores ganaderos; al día de hoy la CCB (2015), reporta el registro de
aproximadamente 60 asociaciones de productores agropecuarios domiciliadas en los diez
municipios de la provincia.
A pesar del alto número de organizaciones conformadas en la región en los últimos cinco años,
existe la percepción de que los resultados de esta estrategia son, en términos generales,
negativos. Con la salvedad de ciertos casos puntuales que los actores de la región califican
como exitosos, la opinión generalizada es que los pequeños ganaderos se asocian por el
interés de recibir algún apoyo del gobierno o por la presión de funcionarios de alguna entidad
que buscan cumplir con ciertos indicadores de gestión o de cobertura. Incluso, algunos de los
actores entrevistados durante la realización de este trabajo la definieron como “una
asociatividad comprada”. Cómo podrían contribuir las asociaciones de pequeños productores
ganaderos al desarrollo del sector lácteo de la provincia de Ubaté
Con este panorama de fondo, se construyó la pregunta de investigación: ¿mediante qué
estrategia se podría potencializar el aporte de la asociatividad al desarrollo del sector lácteo en
la provincia de Ubaté?
La pregunta cobra pertinencia cuando, al analizar las entrevistas realizadas durante el
desarrollo del trabajo, se evidencia un consenso en torno a la necesidad de seguir apoyando
este tipo de iniciativas, y cuando existen unas claras señales del gobierno nacional en apostar
por el desarrollo de esta cuenca lechera y consolidarla como una de las más competitivas del
país.
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Para finalizar, vale la pena resaltar que los procesos de desarrollo realmente sostenibles tienen
que gestarse desde lo local y deben tener al ser humano como eje central. Así mismo, el
trabajo colaborativo debe ser el caldo de cultivo para nuevas iniciativas empresariales que
propendan por la inclusión de los más desfavorecidos en los agronegocios modernos.
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Objetivos
Objetivo general:
Diseñar un programa de asociatividad para los pequeños productores de leche de la provincia
de Ubaté.

Objetivos específicos:
-

Describir la situación actual del sector lácteo en la provincia de Ubaté.

-

Analizar experiencias de asociatividad internacionales dadas en el sector lácteo.

-

Identificar y analizar los esquemas de trabajo asociativo que se han implementado en la
región.

-

Generar estrategias que propendan por la asociatividad que puedan ser incluidas en el
programa.

Introducción
La provincia de Ubaté está conformada por diez municipios y hace parte de la cuenca lechera
de Ubaté-Chiquinquirá, se ha caracterizado históricamente por su vocación hacia la producción
de leche y de sus derivados; tal es su reputación, que el municipio de Ubaté se conoce como la
capital lechera de Colombia. Sin embargo, diferentes acontecimientos -algunos coyunturales y
otros estructurales- han puesto en entredicho esta calificación.
Dentro de los eventos coyunturales, es necesario recordar la temporada invernal que afectó al
país durante el año 2009 y que tuvo consecuencias negativas en esta provincia, causando,
entre otras cosas, un desplazamiento de la producción de leche de las zonas planas hacia las
zonas montañosas y de ladera.
En este mismo sentido, para el momento en que se termina de escribir el presente estudio, la
provincia de Ubaté estaba sufriendo una de las peores sequias de los últimos años con los
consecuentes impactos negativos en la producción de leche y en la calidad de vida de las
personas dedicadas a esta actividad. El Instituto de Hidrología, Meteorología y Estudios
Ambientales de Colombia (Ideam) (2014), declaró en alerta roja a 40 municipios del
departamento de Cundinamarca por ser los más vulnerables a sufrir de incendios forestales en
sus bosques, pastos y cultivos por causa del fenómeno del niño. Dentro de este listado se
encontraban municipios de la provincia de Ubaté como: Carmen de Carupa, Fúquene,
Guachetá, Lenguazaque, Tausa, y Ubaté.
De manera paralela a estos fenómenos naturales, en la provincia de Ubaté se vienen
afianzando hace más de una década, diversos aspectos que condujeron a una pérdida de la
competitividad del sector lácteo frente a otras regiones del país. Factores como la baja
productividad por hectárea, el escaso acceso a la asistencia técnica, la informalidad del
agronegocio, la pequeña escala de las fincas productoras de leche y la poca sostenibilidad de
las iniciativas de asociatividad, por citar solo algunos ejemplos, han traído como consecuencia
un estancamiento en el desarrollo del sector lácteo de la provincia.
Valentinov (2006), afirma que los costos de transacción en las pequeñas fincas agrícolas son
muy altos, debido a su limitado poder para generar de economías de escala y su bajo poder de
negociación. En este contexto, las diferentes entidades de apoyo al sector (gremios, alcaldías,
ONG, etc.) han coincidido en promover la asociatividad como una estrategia que permite
subsanar algunos de los factores de perdida de la competitividad, básicamente, generando
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economías de escala que permitan bajar los costos de producción, mejorar el poder de
negociación de los pequeños ganaderos y facilitar el acceso a recursos públicos de fomento
ganadero.
Se pueden citar como ejemplos de programas de promoción a la asociatividad en la región, un
programa incluido en el Plan de Desarrollo del municipio de Ubaté denominado: “Capacitación,
creación y fortalecimiento de formas asociativas de acuerdo con el primero de los objetivos del
milenio” (Alcaldía de Ubaté, 2012, p. 494); o los servicios de fortalecimiento empresarial
ofrecidos por la CCB a organizaciones de productores.
El efecto de esta labor de promoción a la asociatividad ha sido notorio en cuanto a la
conformación de asociaciones. Según datos de la Cámara de Comercio de Bogotá (2015), se
han conformado en la provincia de Ubaté aproximadamente 60 asociaciones ganaderas en los
últimos cinco años. Sin embargo, el impacto que ha generado la gestión de estas
organizaciones en el desarrollo del sector lácteo de la región está en discusión. Es más, la
mayoría de los actores consultados durante el presente estudio, coinciden en afirmar, que las
iniciativas de asociatividad ganadera en la provincia de Ubaté han tenido malos resultados.
Con este panorama de fondo, se formuló la pregunta de investigación ¿mediante qué estrategia
se podría potencializar el aporte de la asociatividad al desarrollo del sector lácteo en la
provincia de Ubaté?
El estudio se realizó en los municipios que componen la provincia de Ubaté, donde están
asentados los productores ganaderos, así como en la ciudad de Bogotá, ya que allí se
encuentra localizada buena parte de la institucionalidad responsable de este subsector
económico.
El trabajo de campo se realizó de manera permanente durante los últimos dos años
aprovechando la vinculación del investigador con la CCB en el área de apoyo al sector
agroindustrial (proyecto MEGA) y más adelante con la iniciativa de desarrollo del cluster lácteo
de Bogotá-Región.
Debido a sus funciones dentro de la CCB, el investigador viajó frecuentemente a la provincia de
Ubaté para asesorar empresarios del sector lácteo y también participó en espacios de
planificación del sector como: la Mesa Provincial de Competitividad de la Provincia de Ubaté, el
Comité Lácteo de Cundinamarca y la Iniciativa de Cluster Lácteo. De esta manera, se logró
obtener una visión amplia y diversa de la situación de la asociatividad ganadera de la región.
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La información se recolectó mediante cuatro estrategias: Observación y toma de notas de
campo, evaluaciones empresariales, entrevistas semi estructuradas y revisión de información
secundaria. A medida que se fue recolectando la información, se fue clasificando en las
siguientes categorías de análisis: (i) origen e incentivos para la asociatividad en la región, (ii)
resultados de iniciativas de asociatividad en la provincia, (iii) relaciones de las asociaciones con
actores de su entorno, (iv) capacidades organizacionales de los productores individuales y de
las asociaciones.
El estudio aporta conclusiones y recomendaciones que pueden ser de utilidad para que las
entidades de apoyo al sector lácteo en la provincia de Ubaté replanteen sus estrategias de
intervención. De igual manera, puede aportar elementos para que los productores ganaderos y
las empresas transformadoras de lácteos trasciendan de unas relaciones tradicionalmente
conflictivas a unas verdaderas alianzas estratégicas.

1. Marco teórico
Las referencias bibliográficas revisadas como soporte teórico para el presente documento, se
pueden clasificar en tres ejes temáticos: teorías del desarrollo; competitividad; asociatividad y
acción colectiva. Se eligieron estos tres ejes temáticos, debido a que mediante la promoción de
iniciativas de asociatividad se busca, entre otros objetivos, mejorar la competitividad de las
empresas vinculadas a las mismas; así mismo, estas iniciativas deberían generarse desde las
comunidades, por lo que constituyen aportes al desarrollo local.

1.1 Teorías del desarrollo
La economía del desarrollo es una sub disciplina de las ciencias económicas que se gestó en la
Europa de pos guerra cuando empezó su proceso de reconstrucción; y fue en este momento
cuando se empezó a discutir alrededor del término “desarrollo”.
Uno de los principales exponentes de la economía del desarrollo fue el economista de origen
alemán Albert Hirschman, quien escribió numerosos documentos sobre esta nueva área del
conocimiento. Según Hirschman, el desarrollo económico se basa en el rechazo a la “mono
economía”, es decir, que los llamados países subdesarrollados tienen ciertas características
económicas específicas que los diferencian de los países industrializados “de modo que el
análisis económico tradicional, que se ha concentrado en los países industriales, deberá
reformularse en sentidos importantes cuando se ocupe de países subdesarrollados”
(Hirschmann, 1984, p. 13).
Desde esta época el concepto de desarrollo ha ido transformándose y se han generado
diferentes escuelas de pensamiento alrededor del mismo. Para el desarrollo de este documento
se estudiaron cuatro aproximaciones al concepto: el crecimiento económico, el desarrollo a
escala humana, el desarrollo sostenible y el desarrollo económico local.

1.1.1 El crecimiento económico
En la década del setenta se hace importante el debate sobre la relación entre desarrollo y
crecimiento económico; esta relación es bien ilustrada por el economista colombiano José
Antonio Ocampo:
La manifestación más simple y evidente del desarrollo económico es, por supuesto, el aumento
en la producción de bienes y servicios. Este aspecto es el que se denomina en términos más
restringidos crecimiento económico, para diferenciarlo del concepto más amplio, y por supuesto
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más esquivo, de desarrollo. No obstante, uno y otro son indisociables, particularmente en países
con niveles de ingreso medio y bajo (Ocampo, 1994, p. 347).

Según Ocampo (1994), el crecimiento económico se refiere al incremento de ciertos
indicadores, como la producción de bienes y servicios, el mayor consumo de energía, el ahorro,
la inversión, una balanza comercial favorable, el aumento de consumo de calorías per cápita,
etc. El mejoramiento de estos indicadores debería llevar teóricamente a un alza en los
estándares de vida de la población.
Habitualmente el crecimiento económico se mide en porcentaje de aumento del Producto
Interno Bruto (PIB); y se asocia a la productividad. El crecimiento económico se ha considerado
deseable, porque guarda relación con la cantidad de bienes materiales disponibles y por ende
una cierta mejora del nivel de vida de las personas. Sin embargo, algunos autores como
Joseph Stiglitz (2002) han señalado que el crecimiento económico puede ir acompañado de
externalidades negativas como el agotamiento de los recursos no renovables y el deterioro del
medio ambiente
El crecimiento económico es sin duda una de las teorías económicas más sólidamente
estructuradas y muestra de ello es que las principales instituciones multilaterales, como el
Fondo Monetario Internacional (FMI) o el Banco Mundial (BM), apostaron durante muchos años
al crecimiento económico como la meta fundamental para asegurar el desarrollo de las
naciones, esta estrategia estuvo acompañada de otras medidas como disciplina en la política
fiscal, privatizaciones, desregulaciones y apertura al comercio exterior.
Las críticas a los preceptos de esta visión del desarrollo siguen vigentes y han desencadenado
en la consolidación de movimientos anti globalización cuyas reivindicaciones tocan temas tan
diversos como: la insostenibilidad del modelo, la eliminación a los subsidios a la agricultura en
los países desarrollados, la imposibilidad de pagar la deuda externa, el aumento en los
controles migratorios, la inequidad etc.
A pesar de estas críticas, el crecimiento económico sigue siendo un enfoque importante que se
debe tener en cuenta, al formular estrategias que propendan por el desarrollo regional; como es
el caso de un programa de fortalecimiento asociativo.
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1.1.2 Desarrollo a Escala Humana
En la década de los 80 se empezó a plantear una nueva forma de concebir el desarrollo, donde
el punto central era la satisfacción de las necesidades humanas por encima de modelos
teóricos generales y homogeneizantes. El representante más conocido de esta nueva
perspectiva del desarrollo fue Manfred Max Neef; él acuñó el término “desarrollo a escala
humana” y lo concebía como un modelo orientado hacia la satisfacción de las necesidades
humanas “que exige un nuevo modo de interpretar la realidad y nos obliga a ver y evaluar el
mundo, las personas y sus procesos de una manera distinta de la convencional” (Max Neef,
1986 p. 27).
La concepción del desarrollo a escala humana se basa en unos postulados puntuales y
también concreta unas proposiciones para la aplicación de la teoría. Max Neef toma como
punto de partida “robarles” el debate sobre el desarrollo económico a los economistas, quienes
sin proponérselo prácticamente se habían adueñado del debate académico, de tal suerte que él
plantea la necesidad de la transdisciplinariedad del debate. Los nuevos retos que plantean el
subdesarrollo, la pobreza, el hambre y las enfermedades hacen necesario contar con el
concurso de otras disciplinas para aportar a las soluciones de estos problemas.
En cuanto a los postulados, Max Neef (1986) propone tres fundamentales: (i) el desarrollo se
refiere a personas y no a los objetos, (ii) las necesidades humanas son finitas, pocas y
clasificables, (iii) las necesidades humanas fundamentales son las mismas en todas las
culturas y en todos los periodos históricos; lo que cambia a través del tiempo es la manera o los
medios utilizados para satisfacer estas necesidades.
La teoría es enfática en hacer una diferenciación entre necesidades y satisfactores. Es más,
Max Neef (1986) presenta una clasificación de las necesidades de todos los seres humanos
indistintamente de su cultura o momento histórico. Según características existenciales y
axiológicas se dividen las necesidades así: (i) por una parte las necesidades de ser, tener,
hacer y estar; y (ii) las necesidades de subsistencia, protección, afecto, entendimiento,
participación, ocio, creación, identidad y libertad.
En este orden de ideas, el sistema propuesto reinterpreta el concepto de pobreza
argumentando que el concepto tradicional es limitado ya que se refiere exclusivamente a la
situación de aquellas personas que pueden clasificarse por debajo de determinado nivel de
ingresos. Esta teoría del desarrollo no habla de pobreza sino de pobrezas, ya que en su
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entender si una necesidad humana fundamental no es satisfecha adecuadamente, representa
una dimensión de pobreza diferente a si la necesidad desatendida fuera otra.
Como colofón, vale la pena citar un fragmento del mencionado libro “Desarrollo a escala
humana”:
Un desarrollo orientado hacia la satisfacción de las necesidades humanas no puede
estructurarse desde arriba hacia abajo. No puede imponerse por ley ni por decreto. Sólo puede
emanar directamente de las acciones, aspiraciones y conciencia creativa y critica de los propios
actores sociales que, de ser tradicionalmente objetos de desarrollo, pasa a asumir su rol
protagónico de sujetos (Max Neff, 1986, p. 50 ).

1.1.3 Desarrollo económico local
El concepto desarrollo económico local ha sido ampliamente discutido y se han definido a su
vez una serie de terminologías similares y complementarias que vale la pena mencionar. En su
documento “Desarrollo (Local): ¿De qué estamos hablando?”, Sergio Boisier (1994) explica
brevemente algunos de los adjetivos que acompañan al término desarrollo en los últimos años
como, por ejemplo: territorial, regional, local, endógeno, descentralizado, del “centro-abajo”,
capilar etc.
En síntesis, se podría decir que todos estos adjetivos tienen puntos en común como la
incorporación de tres dimensiones del desarrollo: territorial, social e individual. Mientas que, por
otro lado, se puede afirmar que las diferencias entre los mismos adjetivos tienen que ver
básicamente con el espacio territorial donde se materializan las acciones o proyectos
conducentes al progreso del mismo territorio. Hablando específicamente del desarrollo local, no
es fácil encontrar una definición única y clara para este concepto, una de las definiciones que
propone Boisier es la siguiente:
El desarrollo local es un proceso endógeno realizado en pequeñas unidades territoriales y
agrupamientos humanos, capaz de promover el dinamismo económico y el mejoramiento de la
calidad de vida de la población. A pesar de constituir un movimiento de alto contenido interno, el
desarrollo local está inserto en una realidad más amplia y compleja de la cual recibe influencias
positivas y negativas (Boisier, 1992, p. 10).

Otro interesante aporte del mismo documento es el siguiente: “el desarrollo local no es
pensable sino se inscribe en la racionalidad globalizante de los mercados, pero tampoco es
viable si no se plantea sus raíces en las diferencias identitarias que lo harán un proceso
habitado por el ser humano” (Boisier, 1992, p 12).
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En el año 1995 la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) afirmó
que el enfoque local del desarrollo es una respuesta a los problemas de desempleo y
desorganización económica causados por la decadencia industrial. Después del fracaso
relativo de los proyectos organizados y aplicados por organismos públicos nacionales, la idea
de utilizar procedimientos locales ha ido ganando vigencia.
Silva (2005) resalta que la globalización trae consigo muchos cambios para el futuro de los
territorios subnacionales. Según él “desde un punto de vista cultural se observa un doble
movimiento: por un lado se tiende a la homogeneización de las identidades culturales, pero por
otro se genera cierta resistencia y un retorno a lo local como referente de vida” (Silva, 2005, p.
82).
Esta nueva visión sobre la importancia que tienen los territorios para determinar las estrategias
más adecuadas para la implementación de programas de desarrollo dentro de un ámbito
geográfico determinado, han llevado a consolidar la teoría, de que más que las empresas, los
que compiten son los territorios. Esto implica que los territorios subnacionales necesitan
desarrollar sus respectivas habilidades y ventajas, o su capacidad de construirlas, para
especializarse en áreas o sectores que tengan posibilidades de inserción nacional y
posteriormente internacional.
En este sentido, en la década de los noventa, se comenzó a incorporar en algunos países de
América Latina un enfoque de corte territorial en sus políticas de desarrollo productivo y de
fomento a pequeñas empresas, más coherente con los objetivos de crear o mejorar las
capacidades competitivas de los sistemas productivos locales.
Según Silva (2005), el fomento productivo que se organiza con una perspectiva local tiene la
ventaja de estar orientado más cercanamente a la demanda de las empresas, lo que se explica
por una mayor proximidad con los clientes. En segundo lugar, puede ser dirigido hacia sistemas
locales de empresas más que hacia empresas individuales, lo que genera beneficios de
aglomeración, permite estimular los procesos de aprendizaje por interacción, y propicia, la
innovación en las actividades económicas.

1.2 Competitividad
Según Pineiro (1993) la competitividad es un concepto que no tiene límites precisos y se define
en relación con otros conceptos. La definición de competitividad depende del punto de
referencia del análisis (nación, sector, empresa), del tipo de producto analizado (bienes
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básicos, productos diferenciados, cadenas productivas, etapas de producción) y del objetivo de
la indagación (corto o largo plazo, explotación de mercados, reconversión, etc.). En la siguiente
tabla se sintetizan algunas aproximaciones al concepto:
Tabla 1. Aproximaciones al concepto de competitividad
Punto de vista

Características

Conceptos desde el punto de vista de la firma o

Toma como referencia a las empresas (Mincomex,

sector

2001; Pineda, 1997; Porter, 1996) o al sector
industrial (Haguenauer, 1989 citado por Bejarano,
1998; European Management Found, 1980 citado
por

Garay,

1998)

caracterizándose

por

la

productividad de las empresas, teniendo en cuenta
la eficacia.
Conceptos

que

toman

como

referencia

economía nacional

la

Se centra en la economía de un país (Benal y
Laverde, 1995; señala que la competitividad es la
capacidad de una nación de responder a los retos
de internacionalización y globalización de una
forma sostenible.

Conceptos que toman en cuenta el nivel de vida

El grado en el cual el país en un mercado
globalizado es capaz de producir bienes y
servicios

que

satisfagan

las

exigencias

del

mercado y simultáneamente mejore la calidad de
vida de sus habitantes (Citado por garay, 1998;
Jones y Teece, 1998 citado por Bejarano, 1998)
Fuente: Montoya et al. (2008).

En el contexto de este documento, se define competitividad como la capacidad que tiene una
empresa o región de obtener rentabilidad en el mercado en relación a sus competidores. La
competitividad depende de la relación entre el valor y la cantidad del producto ofrecido y los
insumos necesarios para obtenerlo, y la productividad de los otros oferentes del mercado.
La teoría de la competitividad destaca la importancia de las ventajas que puede tener un actor
del mercado frente a otro. En decir, que las ventajas comparativas se refieren a la posibilidad
de obtener con menores costos ciertos insumos, como recursos naturales, mano de obra o
energía. Mientras que las ventajas competitivas, se basan en la tecnología de producción, en
los conocimientos y capacidades humanas.
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La competitividad de una empresa se deriva no solamente de las fortalezas administrativas,
financieras, de recurso humano etc.; con que cuente cada firma en particular. Esa
competitividad también depende de los factores externos que la rodean como sus
competidores, sus clientes, la infraestructura disponible, entre muchos otros factores.
En el presente documento, se aborda la competitividad desde un punto de vista territorial,
destacando la importancia de aspectos como la asociatividad y la cercanía geográfica para el
desarrollo de las empresas localizadas en ámbitos geográficos muy específicos. En
consecuencia, se revisaron temas como los conglomerados empresariales, las redes
empresariales y las iniciativas de desarrollo de clusters. Estos temas se incluyen dentro del
tema de competitividad, dado que estas figuras asociativas se conforman buscando mejorar la
competitividad de un territorio determinado.

1.2.1 Los conglomerados empresariales.
El estudio de la influencia de la cercanía geográfica de las empresas para su desarrollo se ha
venido discutiendo desde finales del siglo XIX cuando Alfred Marshall planteaba “un conjunto
de beneficios para las empresas que se localizan cerca, constatación empírica de
conglomerados empresariales que denominó clusters” (Rodríguez, 2012, p. 9).
Las teorías de Marshall fueron recogidas en la última década del siglo XX por autores como
Pyke, Becattini o Piore quienes empezaron a estudiar el modo de funcionamiento de los
distritos industriales en el centro y noreste de Italia. Pero fue en el año 1992 con la publicación
del libro “La ventaja competitiva de las naciones” de Michel Porter, cuando se empezó a
consolidar un marco teórico sólido respecto a estas aglomeraciones empresariales.
De esta manera, se empieza a consolidar la premisa de que entre mayor sea el grado de
especialización de un sector en una región, aumentan las posibilidades de que este aumente
su grado de desarrollo y, en consecuencia, sea más competitivo. “Se soporta esta premisa en
analizar las regiones más exitosas del mundo: se encuentra que en su mayoría han
desarrollado fortalezas y han enfocado sus capacidades innovadoras alrededor de algunos
sectores empresariales específicos” (CCB, 2007, p. 3).
Finalmente, vale la pena rescatar la definición Becattini (2008) acerca de los distritos
industriales, según él un distrito es, ante todo, una comunidad local, el medio socio-cultural e
institucional dentro del cual operan las empresas individuales y que constituye la condición de
vida de las mismas.
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1.2.2 Las redes empresariales
Una de las mayores limitantes de las pequeñas y medianas empresas es su capacidad limitada
para negociar con sus clientes y proveedores; esta es una de las razones por las que se
plantea la conveniencia de que este tipo de empresas se alíen con otras de sus mismas
características, para acceder a oportunidades del mercado que no podrían alcanzar de manera
individual.
“Las redes empresariales son un mecanismo de cooperación entre empresas, en el que
participan de manera voluntaria para poder obtener beneficios individuales mediante la acción
conjunta” (CCB, 2008, p. 5).
Otro componente importante de esta estrategia de trabajo colaborativo, es que cada empresa
conserva su autonomía gerencial y su independencia jurídica. Es decir, que solamente trabaja
de manera coordinada con la red para proyectos muy específicos.
Los beneficios del trabajo en red pueden ser muy diversos y abarcan diferentes áreas
empresariales como, por ejemplo: mejorar las ventas por la presencia comercial y los canales
de distribución; reducir costos de producción por compras al por mayor; generar economías de
escala y; conseguir apoyo de entidades que promueven iniciativas colectivas.
Becattini (1989) definió lo distritos industriales como una entidad socio territorial caracterizada
por la presencia simultánea, en un área territorial limitada desde el punto de vista natural e
históricamente determinada, de una comunidad de personas y de una población de empresas
industriales.
Los distritos industriales son hoy en día una pieza fundamental de la economía italiana con
casos de éxito en diferentes sectores industriales incluido, por supuesto, el sector lácteo. Más
adelante en el documento se describirán dos de estos casos.

1.2.3 Los clusters
La definición más difundida de cluster la acuñó Michael Porter (2008); según Porter cluster es
una concentración de compañías, geográficamente cercanas, interconectadas con sus
proveedores especializados, proveedores de servicios, organizaciones complementarias e
industrias relacionadas en áreas particulares, en las que compiten pero que también cooperan
hacia un objetivo común y de mutuo beneficio.
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Las ventajas que trae para las empresas el trabajar bajo un esquema de cluster son múltiples,
algunas de ellas son: mejora la productividad de las empresas por un aumento en la
especialización, estimula la innovación, aumenta la importancia del sector en el contexto
nacional, incrementa las exportaciones, mejora el flujo de información entre las empresas y
mejora la capacidad de negociación del sector frente al gobierno.
En términos generales los clusters no se crean “existen históricamente las relaciones de un
grupo de empresas en un determinado territorio independientemente de cualquier intervención,
proyecto u organización” (CCB, 2007, p. 5).
Aunque

podría

esperarse

que

muchos

clusters

que

existen

históricamente

sigan

desarrollándose de manera vegetativa, en muchas regiones del mundo se han adoptado
iniciativas de desarrollo de clusters, las cuales se pueden definir como “esfuerzos organizados
para incrementar el crecimiento y la competitividad del cluster” (Ramírez, 2012, p. 8). Estas
iniciativas deben involucrar a diferentes actores de un sector económico como: los
empresarios, la academia, los gremios y el gobierno; de esta manera se garantiza su carácter
democrático, participativo, interinstitucional y de corresponsabilidad.
Según Ramirez (2012) la experiencia internacional ha derivado cuatro principios básicos para el
desarrollo de iniciativas de cluster: reconocimiento de que las empresas actuando de manera
individual no pueden ser competitivas en el mercado global, la proximidad geográfica es
importante en un mercado global, la construcción de conexiones entre las empresas demanda
cambios importantes en el pensamiento y el comportamiento, es necesario un proceso de
planeación estratégica participativo como punto de partida.
Aunque no existe una receta estándar que garantice el éxito de una iniciativa de desarrollo de
cluster, el Centro de Estrategia y Competitividad de la Universidad de los Andes (2012),
propone una secuencia de pasos que permiten desarrollar la iniciativa de manera ordenada.
El primer paso, consiste en delimitar los actores y el área geográfica del cluster. Este paso
define el alcance del cluster y permite responder a los interrogantes ¿dónde se va a trabajar? y
¿con quién se va a trabajar? El segundo paso se refiere a la construcción de un lenguaje
común para todos los participantes. El marco conceptual que se recomienda acoger en este
punto es el diamante de competitividad de Porter. En el tercer paso se realiza un diagnóstico
participativo de la competitividad del cluster. Este diagnóstico es el punto de partida para la
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definición de estrategias a futuro del cluster. El cuarto paso es la realización de la planeación
estratégica del cluster involucrando a todos los actores de manera participativa.
El quinto paso es crucial para el desarrollo de la iniciativa, ya que allí se deben implementar las
estrategias planteadas. Generalmente, el desarrollo de los proyectos definidos por los actores
necesita el concurso de diferentes entidades, por ello es importante alcanzar rápidamente el
compromiso de las mismas y facilitar la armonización de los tiempos y procesos de cada una
de ellas. Por último, en el paso número seis, se debe sostener la iniciativa en el tiempo. Aquí es
fundamental contar con una estructura de gobernanza que permita a los propios actores del
cluster gestionar su desarrollo en el largo plazo.

1.3 Asociatividad
Se puede afirmar de manera general que “las organizaciones son grupos de individuos que
buscan objetivos similares y propósitos deliberados” (Machado, 2000, p. 12). La importancia de
las organizaciones radica en su capacidad de modificar las instituciones (reglas de juego
formales e informales que guían la interacción humana) en la cual se desenvuelve.
Desde el punto de vista de las ciencias económicas, se afirma que “las organizaciones y las
instituciones interactúan permanentemente, las unas influyen en las otras y en la definición de
los costos que acarrea la interacción humana (costos de transacción)” (Machado, 2000, p. 13).
Extrapolando estos conceptos al agronegocio lácteo, se puede plantear que el objetivo
primordial de las organizaciones de pequeños productores ganaderos es el de influir en
cambiar las “reglas de juego” a su favor, principalmente, disminuyendo los altos costos de
transacción que implica moverse en este negocio de manera individual.
La llamada escuela institucionalista americana ha estudiado diversos aspectos sobre las
instituciones como, por ejemplo: la elección racional de los individuos, la acción colectiva, los
costos de transacción, los derechos de propiedad y la asimetría en la información. Douglass
North es el representante más sobresaliente de esta escuela de pensamiento, él estudió a
profundidad las relaciones existentes entre los individuos y las instituciones que los rodean.
Absalón Machado resume así su teoría:
Las instituciones son el conjunto de arreglos, acuerdos, normas, pautas de conducta, formales e
informales, expresas o tácitas, que los seres humanos se van inventando para facilitar y dar
forma a la interacción entre ellos mismos, para reducir la incertidumbre en sus relaciones y
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actividades y que, si bien se constituyen en limitaciones que se autoimponen, son esenciales
para su vida y desarrollo en la sociedad (Machado, 2000, p.9).

Las instituciones y las organizaciones pueden representar agentes de cambio y potenciadores
de procesos de desarrollo; este es quizás el potencial más importante de las organizaciones de
productores.
Otro economista, Claude Menard ha desarrollado ampliamente el concepto de “economía de
las organizaciones”. Según Menard (1997), una organización cumple con unas características
fundamentales: cuenta con un conjunto de participantes; un convenio implícito o explícito sobre
ciertos objetivos y sobre la forma de dirimir las diferencias entre sus miembros; una
coordinación formal que define unos niveles de jerarquía, reglas y toma de decisiones.
Jorge Etkin (2006) hace énfasis en el comportamiento de las organizaciones y acuña el
concepto de auto organización. Este concepto se refiere a la capacidad que tienen las
organizaciones para adaptarse a los cambios que le impone el contexto en que se desarrollan,
manteniendo sus rasgos de identidad.
En este sentido, Machado (2000) anota que en Colombia no se observan cambios profundos
en las organizaciones. Las organizaciones rurales sólo realizan modificaciones y adaptaciones
en respuesta a los cambios en el contexto. El principal problema de este tipo de cambio
organizacional es que no genera aprendizaje.
Dada la complejidad que implica el estudio de las organizaciones debido a las características
particulares de cada una de ellas, Machado (2000) propone estudiarlas desde dos frentes: su
estructura y su funcionamiento. A su vez propone unos elementos particulares para cada
categoría así:
Desde su estructura:
-

Elementos físicos (infraestructura y equipos).

-

Uso de recursos disponibles, tecnologías, recurso humano.

-

Sistemas de financiación.

-

Sistema de toma de decisiones.

-

Sistemas de poder.

-

Normas que regulan las organizaciones.

-

Grado de modernización.
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Desde su funcionamiento:
-

Principales actividades que desarrolla.

-

Relaciones con el exterior.

-

Sistemas de cooperación, convenios.

-

La formalidad e informalidad de su operación.

-

Los factores de éxito.

-

La opinión que tiene de las entidades del sector donde opera.

-

La importancia e impacto que tiene en su medio.

-

Las políticas de fortalecimiento institucional que maneja.

Otro tema relacionado con el estudio de las organizaciones es la acción colectiva, tema sobre
el cual Mancur Olson es un importante exponente. Olson (1992) aborda las organizaciones
como un grupo de individuos que se han unido de manera voluntaria para satisfacer
necesidades y alcanzar objetivos que no podrían lograr actuando de manera individual, es decir
que las organizaciones son primordialmente escenarios que facilitan la obtención de bienes
públicos o colectivos.
Para que una organización pueda operar en aras de lograr la obtención de estos bienes
públicos es necesario la contribución, primordialmente económica, de sus afiliados. Es decir,
cuotas de afiliación, aportes sociales o cuotas de sostenimiento de asociaciones o
cooperativas.
Un problema que plantea Olson frente a la acción colectiva de las organizaciones radica en el
hecho de que entre mayor sea el número de personas afiliadas a una organización mayor será
la tendencia por parte de estas a incumplir con sus obligaciones. Esto debido la percepción de
que este incumplimiento no afectará el funcionamiento de la organización, y de que los viene
públicos se seguirán recibiendo de todas maneras, este problema se conoce en la literatura
académica como los free riders. En este sentido Machado (2000) anota que los grupos
pequeños son más efectivos que los grandes, son más viables, más financiables y más
durables, en ellos se facilita el sistema de toma de decisiones.
Olson (1992) plantea que, además del tamaño de las organizaciones, otro aspecto fundamental
que determina el éxito de las mismas, es su capacidad de financiamiento. Una organización
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que no define rápidamente la forma en que financiará su operación está condenada a
desaparecer rápidamente.
Valorar los resultados del trabajo asociativo no es sencillo, ya que se puede caer fácilmente en
un plano de subjetividad que no permita hacer análisis comparativos y globales. Con el ánimo
de encontrar una forma objetiva de evaluar el éxito de las organizaciones Kowalewska (2000)
propone los siguientes criterios para definir el éxito de una acción colectiva: (i) que durante el
periodo haya mostrado resultados económicamente positivos, (ii) que haya ampliado o
mejorado su posición en los mercados, (iii) que haya mejorado el nivel de vida de la población
bajo el área de influencia de dicha actividad y (iv) que se adelanten prácticas de preservación
del medio ambiente y control de la contaminación.
Dentro del mismo trabajo realizado por Kowalewska (2000), se proponen cuatro conjuntos de
aspectos que pueden explicar el éxito de una organización, a continuación se referencian de
manera general:
-

Racionalidad empresarial: Tiene que ver con la visión racional, orientada al lucro, propia
de las empresas en una economía de mercado. Esto se ve plasmado en herramientas
como: contar con objetivos explícitos, llevar cuentas, contar con herramientas
administrativas etc.

-

Presencia de nodos acumulativos: Se refiere a que las organizaciones deben
conectarse a los distintos mercados a través de redes de financiamiento,
comercialización, conocimientos básicos, políticos y laborales.

-

Evolución: Se refiere a la capacidad que tiene las organizaciones para aprender y
modificar su conducta de acuerdo a estos aprendizajes.

-

Adaptabilidad: De manera similar al punto anterior, tiene que ver con la capacidad de
las organizaciones a adaptarse a los cambios en el entorno sin abandonar su razón de
ser.
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2. Metodología
El presente trabajo de investigación se basó en una metodología cualitativa, aplicada y
descriptiva. Cualitativa, dado que se estudió la calidad de las actividades, relaciones, asuntos, y
medios de la situación problema. Descriptiva, ya que se buscó conocer las situaciones,
costumbres y actitudes predominantes a través de la descripción de las actividades, objetos,
procesos y personas. Aplicada, porque se buscó la generación de conocimiento con aplicación
directa a los problemas de la sociedad o el sector productivo.
La información recopilada para el desarrollo del mismo se obtuvo de cuatro fuentes principales:
evaluaciones empresariales; observación y toma de notas de campo; entrevistas semi
estructuradas; revisión de información secundaria.
En el primer caso, se realizaron evaluaciones empresariales a 12 organizaciones del sector
lácteo (6 asociaciones de ganaderos y 6 microempresas transformadoras de lácteos); mediante
estos diagnósticos, se evaluaron aspectos técnicos, financieros, organizacionales y de
mercadeo.
La selección de igual número de empresas del sector primario y del sector agroindustrial, se
debe a la intención de contar con igual cantidad de información de los principales eslabones de
la cadena láctea. El número de empresas evaluadas (12), se explica por el trabajo de
observación en campo realizado durante el desarrollo del proyecto, que permitió determinar
que estas empresas son representativas de la realidad del sector. Así mismo, se seleccionaron
empresas y organizaciones de productores con las que se tenía contacto previo y que por lo
tanto facilitaron el proceso.
Durante todo el transcurso de la investigación, se tomaron notas de campo con base en la
observación del entorno y de sus actores. Adicionalmente, el investigador participó activamente
en espacios de planificación del sector como: la Mesa Provincial de Competitividad de la
Provincia de Ubaté, el Comité Lácteo de Cundinamarca y la Iniciativa de Cluster Lácteo. De
esta manera, se logró obtener una visión amplia y diversa de la situación de la asociatividad
ganadera de la región.
En cuanto al tercer punto –entrevistas semi estructuradas-, se entrevistó a 10 actores del sector
lácteo de la región con el objetivo de profundizar en algunos aspectos importantes para el
desarrollo de la investigación. Se decidió entrevistar a este número de personas, ya que en
este punto se empezaron a detectar respuestas similares y se concluyó que entrevistas
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adicionales no enriquecerían el estudio. A continuación, se presenta el perfil de las personas
entrevistadas:
-

Pequeños productores de leche de extracción campesina, con experiencia en
asociaciones de productores en calidad de dirigentes o asociados.

-

Microempresarios del sector de transformación de lácteos con amplia trayectoria en la
provincia.

-

Funcionarios de las alcaldías municipales de la región, con responsabilidades en el
fortalecimiento de asociaciones de pequeños productores ganaderos.

-

Funcionarios de la CCB que han desarrollado programas de fortalecimiento empresarial
con empresas ganaderas y transformadoras de la región.

-

Profesionales del sector agropecuario que han realizado labores de consultoría en
temas productivos y organizacionales en la región.

-

Profesionales de las ciencias sociales que han realizado labores de consultoría en
temas de fortalecimiento organizacional en la región.

-

Medianos productores de leche que contaban con certificaciones de calidad de su
producto como BPG u orgánico.

-

Dirigentes gremiales de la región.

-

Asistentes técnicos independientes.

-

Funcionarios de grandes empresas transformadoras de lácteos.

La información recopilada en las actividades anteriores fue complementada y contrastada
frente a información secundaria de estudios realizados previamente por entidades como
Propais, MADR, Fedegan, Corporación Colombia Internacional, CCB, entre otras. Esta
multiplicidad de aproximaciones, ayudó a tener diferentes miradas y niveles de análisis sobre
una misma problemática, para poder identificar los agentes, redes sociales y prácticas que
construyen los diversos procesos y resultados económicos del sector y de la región.
Vale le pena resaltar, como lo afirma Sampieri (2006), que el proceso cualitativo no es lineal,
sino recurrente; las etapas en realidad son acciones para adentrarnos más en el problema de
investigación y la tarea de recolectar y analizar datos es permanente. Esto quiere decir, que en
el proceso de toma de información se usaron las cuatro herramientas anteriormente citadas de
manera simultánea o recurrente y no necesariamente de manera secuencial.
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2.1 Evaluaciones empresariales
Una herramienta para la toma de información fue el diagnóstico empresarial que la CCB utiliza
para caracterizar a los empresarios que atiende a través de su Vicepresidencia de
Fortalecimiento Empresarial. Este diagnóstico evalúa por medio de 18 preguntas los diferentes
aspectos que conforman la estructura empresarial: componente administrativo y organizacional,
componente financiero, componente de producción y calidad, componente de innovación y
componente de mercadeo. Ver Anexo 2.
Todos estos aspectos fueron tenidos en cuenta para la construcción de la caracterización del
sector lácteo de la provincia de Ubaté. El diagnóstico empresarial se aplicó a seis asociaciones
de pequeños productores de leche y a seis microempresas dedicadas a la transformación de
lácteos. Estas empresas están localizadas en los municipios de Cucunubá, Fúquene,
Guachetá, Lenguazaque, y Ubaté. La selección de estas empresas se debió a que, a juicio del
investigador, son representativas del tipo de promedio de empresas que se encuentran en la
región, tanto en el eslabón primario como en el eslabón de transformación.

2.2 Notas de campo
En el desarrollo del trabajo de investigación, se documentaron las impresiones y percepciones
del investigador por medio de notas de campo, la mayoría de ellas escritas y otras consignadas
en grabaciones. Las notas de campo se dividieron en dos grandes grupos: anotaciones sobre
el entorno y percepciones sobre la participación en reuniones con actores del sector lácteo.
El primer grupo de notas de campo, incluyó una serie de anotaciones con respecto al entorno
de la región donde se realizó el estudio. Allí se consignaron puntos que se consideraron
pertinentes para describir la región durante el trabajo de campo. Aspectos tales como el tipo de
paisaje, el clima, el estado de las praderas, el estado de los animales, la actitud de las
personas, las condiciones de higiene de las empresas etc.; fueron captadas mediante un
trabajo sistemático de observación y anotación.
La segunda categoría de las notas de campo, hace referencia a las impresiones que obtuvo el
investigador de la participación en diferentes espacios de planificación del desarrollo del sector
lácteo como las reuniones del Comité Lácteo de Cundinamarca o la iniciativa de desarrollo del
Cluster Lácteo de Bogotá-Región.
En estos espacios -el primero liderado por el Consejo Nacional Lácteo y el segundo por la
CCB- se discuten los diferentes aspectos que inciden en la baja competitividad del sector lácteo
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del departamento de Cundinamarca y, más específicamente, de la provincia de Ubaté. Así
mismo, se gestionan proyectos específicos para mejorar las debilidades del sector y sacar
provecho de nuevas oportunidades que se identifican en el mercado. Dentro de los
diagnósticos sectoriales que se construyeron de manera participativa en estos dos escenarios,
se identificó a la asociatividad como una estrategia para mejorar la competitividad de los
pequeños productores ganaderos de la región.
Debido a que el investigador hizo parte activa de estos espacios, pudo tener acceso a las actas
de las reuniones; su contenido no se publica dada la confidencialidad de estos documentos.

2.3 Entrevistas semi estructuradas
Con el ánimo de profundizar en algunos de los temas que se presentaron de manera recurrente
en el levantamiento de información primaria y secundaria, se decidió realizar una serie de
entrevistas a algunos actores conocedores de la realidad de la asociatividad ganadera en la
provincia buscando nuevos elementos que aportaran al análisis de la problemática estudiada.
En consecuencia, se entrevistó a 10 actores de la región que incluían representantes de los
ganaderos, de la pequeña industria, de la academia y del gobierno. Se seleccionó a estas
personas por su amplio conocimiento del sector y de la región; desde diferentes puntos de
vista. El banco de preguntas que se utilizó durante el desarrollo del trabajo se puede observar
en el Anexo 3.
Las entrevistas fueron registradas utilizando una grabadora Sony Voz 4gb Digital ICD PX440.
La duración promedio de cada entrevista fue de una hora aproximadamente. Las grabaciones
fueron escuchadas por el investigador, buscando aquellos fragmentos donde el entrevistado
aportará información relacionada con las categorías de análisis anteriormente citadas. Estos
fragmentos se pueden observar en el Anexo 4.

2.4 Revisión de fuentes secundarias
La recopilación y análisis de información secundaria se realizó de manera permanente durante
el desarrollo del trabajo de investigación. Se revisaron documentos de entidades del gobierno
como el MADR, la Gobernación de Cundinamarca, la CAR y algunas alcaldías municipales.
También, se revisaron los resultados de algunos proyectos de investigación, relacionados con
el objetivo del proyecto, realizados en la zona por la Universidad Nacional de Colombia y la
Universidad de Cundinamarca. Así mismo se tuvieron en cuenta estudios y documentos
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publicados por gremios como Fedegan y Asoleche, por algunas ONG, por la CCB, entre otras
fuentes.

2.5 Clasificación y análisis de la información
De acuerdo con los objetivos planteados para el proyecto se decidió clasificar la información
que se iba obteniendo en cuatro grandes categorías de análisis: (i) origen e incentivos para la
asociatividad en la región, (ii) resultados de iniciativas de asociatividad en la provincia, (iii)
relaciones de las asociaciones con actores de su entorno y (iv) capacidades organizacionales.
La categoría (i) se relaciona con el primer eje conceptual que se plantea en el marco teórico;
las teorías del desarrollo. En este punto se buscó analizar la relación entre los diferentes
modelos de desarrollo explicados en el marco teórico y las estrategias de promoción a la
asociatividad encontradas en la región. La categoría (ii) se orienta a describir los resultados de
algunas iniciativas de asociatividad que se han desarrollado en la región, con el ánimo de
analizar su sostenibilidad y los resultados alcanzados por estas organizaciones. Las categorías
(iii) y (iv) tratan sobre las capacidades organizacionales de las asociaciones de ganaderos de la
provincia no solo en su dimensión interna (organigrama, planeación etc.) sino también en su
capacidad de relacionarse con otros actores de su entorno. Estos hallazgos se contrastaron
con la teoría de las organizaciones y de la acción colectiva que se revisó en el marco teórico.
Una vez clasificada la información en estas categorías, se procedió a analizarla con la ayuda
de algunas de las herramientas sugeridas por Serna (2014), hojas de trabajo DOFA y análisis
DOFA. No se utilizó la matriz de impacto ponderado debido a que la lista de estrategias
identificadas con el uso de estas herramientas, no es tan extensa como para realizar un
ejercicio de priorización. En la hoja de trabajo DOFA se clasificó la información obtenida,
mediante el uso de los instrumentos anteriormente citados, en las categorías Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas; cada uno de estos enunciados fue codificado para
simplificar su posterior citación. Una vez finalizada la hoja de trabajo, se procedió a construir la
matriz DOFA cruzando las variables para identificar estrategias encaminadas a maximizar las
fortalezas y las oportunidades; así como para minimizar debilidades y amenazas. Estas
estrategias son la base del Programa de asociatividad propuesto.
Este análisis se complementó con el uso de una matriz de identificación de problemas y
definición de estrategias de intervención.
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3. Descripción del sector lácteo en la provincia de
Ubaté
Para efectos del presente estudio, se consideró la información correspondiente a los diez
municipios que conforman la provincia de Ubaté (Carmen de Carupa, Cucunubá, Fúquene,
Guachetá, Lenguazaque, Simijaca, Susa, Sutatausa, Tausa y Ubaté), sin embargo, cuando no
se contó con información específica para esta región, se acudió a datos de tipo departamental.
La provincia de Ubaté se localiza en la zona norte del departamento de Cundinamarca y
representa el 6.2% del área total del mismo, limita al norte con el departamento de Boyacá, por
el sur con la provincia de Sabana Centro y Almeidas, por el oriente con el departamento de
Boyacá y por el occidente con la provincia de Rionegro.
La cabecera de la provincia es el municipio de Ubaté, este municipio de localiza en la parte
norte del departamento de Cundinamarca a una distancia de 97 km de Bogotá y a una altitud
de 2.556 msnm. Limita por el norte con los municipios de Susa y Fúquene; por el sur con los
municipios de Sutatausa y Cucunubá; por el oriente con los municipios de Guachetá y
Lenguazaque; y por el occidente con el municipio de Carmen de Carupa. Está conformado por
las veredas: Apartadero, Centro del Llano, Guatancuy, La Patera, Palogordo, Soaga,
Subachoque, Tausavita y Volcán.

Figura 1 Mapa de la provincia de Ubaté

Fuente: Gobernación de Cundinamarca.
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Según datos de la CCB (2011), la provincia de Ubaté se ubicó como la séptima región de
Cundinamarca por número de personas (117.993 personas): concentró el 4,7% del total de
habitantes del departamento, una base poblacional similar a la registrada en provincias como
Gualivá y Tequendama, las cuales participaron con el 4,3% y 5,4% respectivamente.
Debido a su condición de cabeza de provincia, el municipio de Ubaté concentra cerca de la
tercera parte de los habitantes de la provincia (37.936 habitantes). Dicha situación hace
evidente la existencia de una marcada concentración poblacional que refleja el constante flujo
de personas desde los diferentes municipios de la región hacia su cabecera municipal,
fenómeno asociado a la búsqueda de nuevas oportunidades laborales.
Así mismo, la CCB (2011) resalta que más de la mitad de la población de la Provincia de
Ubaté (59%), está concentrada en el área rural; tendencia que está asociada a una estructura
productiva concentrada en el desarrollo de actividades agropecuarias y mineras.

Con respecto al Producto Interno Bruto (PIB), las cifras de la Secretaría de Planeación de
Cundinamarca (2014) muestran como la provincia de Ubaté se posicionó como la cuarta
economía del departamento, al concentrar el 5,7% de su producción. Aunque la capacidad
productiva de la región supera a la gran mayoría de las provincias del departamento, “aún se
encuentra muy distante de los indicadores de generación de valor de aquellas regiones que
tienen una relación más dinámica y directa con Bogotá, como Sabana Centro (22,2%), Sabana
Occidente (18,8%) o Soacha (15,8%)” (CCB, 2013, p. 9). Esto se puede evidenciar en la figura
No. 2.
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Figura 2 Participación de las diferentes provincias en el PIB departamental

Fuente: Cámara de Comercio de Bogotá.

Cifras oficiales de la Gobernación de Cundinamarca (2009) revelan que el PIB de la provincia
de Ubaté se concentra en el desarrollo de actividades agropecuarias (21,7%), mineras (6,3%) y
manufactureras asociadas a la agroindustria y a la transformación de minerales (12,3%).
Adicionalmente, se debe mencionar que el aporte de la administración pública a la generación
de valor en la región es alto (23%), en la medida que un buen porcentaje de su población
obtiene su sustento al emplearse con la administración municipal.
Según cifras de la Secretaría de Agricultura de Cundinamarca (2009), la provincia de Ubaté se
posicionó como la sexta región del departamento con mayores extensiones de tierra dedicadas
a la producción agrícola (18.919 hectáreas cosechadas), lo que le permitió posicionarse como
la provincia con el quinto mayor índice de utilización de sus tierras.

3.1 La producción primaria
De acuerdo con la propuesta de valor de la cadena láctea colombiana, elaborada por el
Consejo Nacional Lácteo (2011) la cadena láctea comprende seis eslabones: producción
primaria, acopio de leche cruda, procesamiento, comercialización de productos lácteos, el
consumidor final y un eslabón transversal para toda la cadena constituido por los proveedores
de insumos y servicios. De todos estos eslabones, los más determinantes para la
competitividad del sector son la producción primaria y el procesamiento.
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La explotación bovina es la actividad pecuaria de más importancia en la provincia de Ubaté.
Con más de 102 mil cabezas de ganado (7,9% del total del departamento), Ubaté contaba en
2009 con el quinto mayor inventario entre las provincias de Cundinamarca, confirmando así la
relevancia de este segmento pecuario en el plano departamental. Al respecto, se debe resaltar
que la mayor parte del inventario (67,5%) está dedicado a la producción de leche, mientras que
para la explotación de doble propósito y la producción de carne se destinan el 20,2% y el
12,3% del total de bovinos, respectivamente.
Figura 3 Producción de leche (litros) por provincia (2011)

Fuente: Cámara de Comercio de Bogotá.

La raza que predomina en la zona es la Holstein, aunque también existen fincas donde
manejan otras razas como la Jersey, Pardo Suizo o Normando. En cuanto al recurso forrajero,
cifras de la Gobernación de Cundinamarca (2009) indican que en la región existe un total de
92.526 hectáreas sembradas en pasto, de estas: un 72% corresponde a pasto kikuyo, 19% a
pasto raygrass y el porcentaje restante corresponde a pastos de corte y otros cultivos forrajeros
como avena o cultivos para silvopastoreo. La capacidad de carga promedio para los diez
municipios de la provincia es de 1.19 unidades de gran ganado (UGG) por hectárea.
La implementación de tecnologías para el mejoramiento de la producción es muy baja en la
zona. Según la Unidad de Seguimiento de Precios del y Ministerio de Agricultura y Desarrollo
Rural (MADR), un 46% de los productores de la región utilizan la inseminación artificial como
método de reproducción bovina, mientras que un 54% sigue utilizando la monta natural.
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En cuanto al tipo de sistema de ordeño utilizado en la región, el mismo estudio de la USP
(2014) reporta que tan solo un 7% de los productores utiliza ordeño mecánico. Esto es un
reflejo de la baja escala de las unidades productoras de leche, además de la baja tecnificación
del sector ganadero en la región.
Cifras aún más bajas se reportan en el uso de tecnologías relacionadas con el mantenimiento
de las praderas. El uso de sistemas de riego se reporta en tan solo un 8% de los predios de la
zona y la implementación de programas de fertilización sigue siendo muy baja. Estas cifras son
particularmente llamativas si se tiene en cuenta que la producción de leche debería basarse
fundamentalmente en el consumo de pasto en cantidades y calidades adecuadas. Así mismo,
estos indicadores podrían explicar el porqué del alto consumo de suplementos alimenticios en
la región.
Un punto donde se evidencia algún grado de especialización de la producción en la región es
en el suministro de suplementos alimenticios a los animales. Al respecto, se destaca que un
75% de los productores usan algún tipo de suplemento alimenticio como complemento de la
dieta basada en pastos. De la misma manera, otro punto que refleja especialización en la
producción es el tipo de sistema de pastoreo; el MADR (2014) reporta que un 85% de los
productores utilizan un sistema de pastoreo rotacional y solo un 12% hacen pastoreo continuo.
En una región donde predominan los pequeños productores (el 58% de los ganaderos cuenta
con un número de animales que varía entre una y veinte vacas), la asistencia técnica debería
ser responsabilidad de las alcaldías municipales a través de la Unidades Municipales de
Asistencia Técnica Agropecuaria (Umata) o de las Empresas Prestadoras de Servicios
Agropecuarios (Epsagros), sin embargo, las cifras reportadas por el MADR (2014) demuestran
que la cobertura de estas entidades es muy baja.
En la provincia de Ubaté tan solo un 19% de los productores recibe asistencia técnica prestada
por las Umatas o por las Epsagos, MADR (2014). Esto quiere decir que un alto porcentaje de
los productores (68%) dependen de algún tipo de asesoría, con un claro sesgo comercial, que
brindan los almacenes agropecuarios o los representantes de ventas de las empresas de
alimentos concentrados o de productos farmacéuticos.
En lo que refiere a la inocuidad de la leche que se produce en la provincia, el censo realizado
por la USP del MADR reporta que tan solo un 1% de las unidades productoras de leche
encuestadas, ha implementado las Buenas Prácticas Ganaderas (BPG). Vale la pena resaltar
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que según el ICA (2007), las BPG constituyen un buen sistema de aseguramiento de la calidad
con el propósito de minimizar los riesgos sanitarios, biológicos y químicos que puedan afectar
la salud de los consumidores y la competitividad de los productos lácteos.
El rezago en materia de adopción de tecnologías, está íntimamente relacionado con las
características socio económicas de la mayoría de productores ganaderos de la región que
como se analizará a continuación son en un 80% pequeños productores.
Cifras de Fedegan (2014) para el departamento de Cundinamarca, reportan que un 93,1% de
los productores de leche del departamento son pequeños, mientras que el MADR (2014) habla
que un 70% de los productores ubicados en la provincia de Ubaté tienen entre una y cinco
vacas.
En este mismo sentido, cifras del MADR (2014) refieren que el 70,5% de los productores de la
región tiene un grado de escolaridad correspondiente a primaria; 16,7% tiene nivel de
educación secundaria y un 7% no alcanzó ningún grado de escolaridad. Estas cifras nos dan
una alerta sobre la dificultad que implica la implementación de programas de fortalecimiento
empresarial y de mejoramiento tecnológico, para una población con estos niveles de
escolaridad.
Pero la dificultad se hace aún mayor si a los anteriores indicadores les sumamos el rango de
edad de los productores. En este punto vale la pena citar textualmente al censo realizado por el
MADR:
En el rango de edad del productor se observa los siguientes resultados: la mayor participación en
esta variable se encuentra en el rango de 49-58 años, donde se ubican el 25,2% de los
productores; seguido de 39-48 con una participación del 22% del total; además se observa que
existen productores en el rango de 59-68 con un porcentaje del 20,1% (MADR, 2013, p. 62)

3.2 La agroindustria
El siguiente eslabón de la cadena que se caracteriza en este trabajo es el de la transformación
de la leche. La industria láctea de la provincia de Ubaté es una fuente importante de empleo y
de ingresos para sus habitantes. Esta industria se caracteriza por estar compuesta en su
mayoría por micro empresas, adicionalmente muchas de estas pequeñas empresas trabajan en
la informalidad por lo cual no es fácil encontrar datos que permitan caracterizar de manera
confiable a este eslabón.
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Castelletti (2004) hace referencia a un estudio sobre la cuenca lechera en el año 2009, el
DANE encontró 153 empresas dedicadas a las labores de transformación y acopio tanto de
leche como de cuajada. Dentro del mismo estudio realizado por Propais con recursos de la
comunidad económica europea, Castelletti resalta:
Dentro de esta variedad de empresas se encuentran unas pocas (17) cuya infraestructura y
tecnología les permite acopiar y procesar cantidades importantes del producto, por lo general
estas industrias tienen sus plantas de procesamiento cerca a Bogotá y son las que proveen el
mercado, dentro de estas se pueden relacionar las siguientes: Alquería, Doña Leche, Alpina,
Algarra, Parmalat, Colanta, Alival, Santo Domingo, La Gran Vía y Colfrance (Castelletti, 2014, p.
76).

Según el registro mercantil de la CCB, para el año 2014 en la provincia de Ubaté se registraban
alrededor de 370 empresas dedicadas a la elaboración de productos lácteos, clasificadas bajo
el código CIIU 1040.
Tabla 2 Clasificación de las empresas transformadoras de lácteos de la provincia de Ubaté
Segmento de

Micro

empresa

empresas

Procesamiento

286

Pequeñas

Medianas

Grandes

Total

46

26

13

371

de leche
Fuente: Elaboración propia.

La cuenca lechera del Valle de Ubaté a pesar de contar con niveles importantes de
informalidad, comparativamente con otras regiones del país, es una de las zonas donde se
acopia un mayor volumen de leche por la industria formal. Así, mientras en el promedio
nacional se reporta una informalidad de aproximadamente un 50% en el acopio de leche, en el
Valle de Ubaté el 62,5 % lo absorbe la industria formal, el 27 % es vendida a intermediarios,
cerca del 6 % se queda en las fincas y poco más del 3 % lo absorben queseros y cruderos,
MADR (2014).
En la cuenca acopian 13 pasteurizadoras de las cuales 9 corresponden a industria local, es
decir, que acopian y procesan el 100% de la leche que compran en la zona y 4 industrias
nacionales, que recogen en esta cuenca un porcentaje de su acopio de leche diario y tienen
sus plantas procesadoras en otras zonas. También existen 6 enfriadoras que acopian, enfrían y
transportan a plantas de la Sabana de Bogotá y Bucaramanga.
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Aunque existen acopiadores en 5 municipios de la cuenca, el acopio se concentra en 3
principalmente: Simijaca que tiene el mayor número de empresas (4 industrias locales, 1 acopio
de industria nacional y 2 enfriadoras), Ubaté con 3 industrias locales y 2 acopios de industrias
nacionales y Chiquinquirá con 3 enfriadoras y una industria local.
Con respecto a los volúmenes acopiados por municipio y tipo de empresa, Casteletti (2014)
reporta a Simijaca con el mayor volumen de acopio con 260.000 litros diario (39%), seguido de
Ubaté con 226.500 litros (34%). En cuanto al acopio por tipo de empresa, el 46% (296.500
Litros diarios) lo hacen las industrias nacionales y el 35.7% (230.500 litros diarios) son
transformados en municipios de la cuenca, principalmente Ubaté y Simijaca.
No existen estudios de caracterización para el sector transformador de lácteos de esta región
con la especificidad de aquellos reseñados anteriormente para el sector ganadero. Sin
embargo, en el año 2014, la CCB realizó un estudio titulado “Perfil económico y empresarial de
las empresas del sector agroindustrial, ubicadas en Bogotá y las provincias de Sabana Centro y
Ubaté”. Como su nombre lo indica, el estudio abarca todas las actividades agroindustriales
(incluida la producción de derivados lácteos) que se realizan en las provincias de Sabana
Centro y Ubaté.
Aunque la información de este estudio rebasa el alcance de este proyecto, se pueden encontrar
datos extrapolables para el sector de procesamiento lácteo. El estudio confirma que la mayoría
de empresas dedicadas a esta actividad son micro empresas (70%) y la mayoría está
registrada como persona natural (37%).
En el componente de innovación se observa que un 90% de las empresas han creado una
marca, sin embargo, solo el 55% la ha registrado ante la Superintendencia de Industria y
Comercio. Un 89% de las empresas manifiesta no haber desarrollado ni registrado patentes.
En el componente de mercadeo se reporta que el 51% de los empresarios estima el costo del
producto según las compras de las materias primas e insumos. El 31,4 % de los empresarios
no tiene establecido ningún sistema de costeo del producto. Por otro lado, el 40% de las
empresas manifiestan conocer el mercado, pero no cuentan con plan de ventas. El 58% de los
empresarios manifiestan conocer y cumplir con las normas de empaque y envase exigidas en
el mercado y el 36% manifiesta estar en proceso de implementación. Sorprende encontrar que
el 99% de las empresas encuestadas manifiestan no tener problemas de logística de
distribución.
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Otros datos interesantes relacionados con el componente productivo son los siguientes: el
91,6% de los empresarios califican su maquinaria y equipo en 4 en una escala de 1 a 5. El 52%
de los empresarios funcionan en instalaciones arrendadas y el 61% de los empresarios no
cuenta con procesos estandarizados ni documentados.
Como conclusión del análisis de estas cifras, se pude anotar que el eslabón del procesamiento
de lácteos en la provincia de Ubaté, se caracteriza por un reducido número de empresas
formales que pueden clasificarse como micro empresas y cuyos niveles de competitividad en
temas administrativos, financieros, de producción y de mercadeo, son muy bajos.
Las intervenciones de entidades del gobierno o del sector gremial en el eslabón de
procesamiento, han sido inferiores comparativamente frente al eslabón de producción
ganadera. Sin embargo, vale la pena destacar un proyecto desarrollado durante el año 2014
por la CCB, actuando como ejecutor de recursos de Innpulsa otorgados a través de la
“Convocatoria Nacional para el Fortalecimiento de Empresarios Mipyme Pertenecientes a la
Cadena De Transformación Láctea en Colombia”.
El objetivo de este proyecto fue el de fortalecer a nueve microempresas transformadoras de
lácteos localizadas en el municipio de Ubaté; en aspectos como manejo administrativo,
aspectos financieros, procesos de producción, mejoramiento de la calidad y acceso a nuevos
mercados. Las empresas intervenidas fueron: Casefruit, Industrias Wohnen, Asociación
Mujeres Campesinas de la Isla, Lácteos Villa de Ubaté, Hatochips, Quesos Capellania, Quesos
Don Lechero, Villa Marly y Lácteos Santa Ana.
Las actividades del proyecto se realizaron en un lapso de doce meses, al final de los cuales se
obtuvieron resultados como: el diseño o mejoramiento de las etiquetas, la estandarización de
los procesos productivos de acuerdo a las normas de Buenas Prácticas de Manufactura, la
obtención de un registro sanitario para uno de sus productos, el diseño del costeo de sus
principales productos, entre otros.
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4. Análisis de experiencias asociativas internacionales
En este capítulo se presentan de manera general algunas experiencias internacionales de
trabajo asociativo que se consideran exitosas tanto por su impacto positivo en los ingresos de
los productores, como por su sostenibilidad en el tiempo. Se seleccionaron dos experiencias
italianas citadas por Castelletti (2014) debido a que están fundamentadas en procesos de
construcción y valoración de la identidad territorial como eje articulador de la asociatividad.
Con el desarrollo de la investigación, se determinó que en la provincia de Ubaté se encuentran
ciertos elementos, que pueden contribuir a la construcción de una identidad territorial propia
(vocación productiva, larga tradición lechera, concentración geográfica etc.).
Adicionalmente, se estudió una experiencia uruguaya debido a su cercanía geográfica, a su
condición de potencia en la producción de leche, y a su modelo asociativo basado en un
modelo cooperativo similar al que Colanta implementa en el país y en la región.

4.1 El Consorcio del Parmigiano Reggiano.
De acuerdo con la página web del Consorcio Parmigiano Reggiano (2015), la historia del queso
parmesano se remonta al Siglo XII cuando los monjes Benedictinos y Cistercienses de los
monasterios de Parma y de Reggio Emilia empezaron a organizar la producción de quesos que
obtenían en estas regiones gracias a la abundante oferta de pastos. El queso parmesano
desde sus inicios se caracterizó ser de pasta dura y por sus largos tiempos de maduración
(mínimo 12 meses).
En el año 1901 la Cámara de Comercio de Reggio Emilia, propuso la creación de unos
acuerdos entre productores y comercializadores de queso para autenticar el origen del queso
que se iba a exportar. Más adelante en el año 1909 se reunieron los representantes de las
Cámaras de Comercio de Parma, Reggio Emilia, Modena y Mantua; para discutir una posible
alianza para la producción de este queso en las cuatro provincias. En esta reunión se acordó
marcar los quesos con un sello y unas siglas especiales que permitieran identificar y diferenciar
el queso parmesano de otros productos similares que ya se venían comercializando en otras
partes del mundo, Consorcio Parmigiano Reggiano (2015)
En el año 1926 en el VII congreso internacional lácteo, se empezó a discutir la posibilidad de
definir los nombres de los tipos de quesos derivados de algunas regiones específicas, para
evitar los fraudes en la comercialización de los mismos. En 1938 el gobierno aprueba
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oficialmente

la

denominación

Grana

Parmigiano-Reggiano,

que

es

aceptada

internacionalmente como Denominación de Origen en 1951 en la Conferencia de Stresa. En
1964 se formaliza la creación del Consorcio Parmigiano Reggiano, las tareas del consorcio son:
defensa y protección de la denominación de origen y facilitación del comercio y el consumo
preservando las características únicas del producto.
Los sellos que se le ponen al queso para identificarlo son la Marca de Selección, la Marca Extra
y la Marca Export. El examen es realizado por expertos inspectores del Consorcio, llamados
“battitori” porque golpean el queso con un martillo a la búsqueda de imperfecciones. La marca
es impresa en el queso de forma indeleble, Consorcio Parmigiano Reggiano (2015)
La interrelación entre el Parmigiano Reggiano y su zona de origen es imprescindible. El
Parmigiano Reggiano nace del territorio y de la sabiduría de su gente. La producción de la
leche y su transformación se realiza hoy en las Provincias de: Parma, Reggio Emilia, Módena,
Bologna, solo a la izquierda del Rio Reno, Mantova, solo a la derecha del rio Po.
Este modelo asociativo se fundamenta en la valoración de la identidad del territorio y de las
personas que allí habitan. Si bien la provincia de Ubaté presenta unas particularidades
históricas y sociales muy diferentes a las de esta región de Italia, es igualmente cierto que
existen unos factores que identifican a los habitantes de la provincia y que podrían rescatarse
para reconstruir una visión colectiva del territorio que facilite el trabajo asociativo. En este
escenario, los productores pertenecientes a alguna asociación o cooperativa, se aglutinarán, no
tanto en torno a unos estatutos o reglamentos internos, sino a unos valores del territorio, que
los diferencie de otros productores ubicados en otra región del país.

4.2 El “Consorzio Trentingrana” de la Provincia de Trento.
En 1973 se constituyó un consorcio entre los productores de queso “Grana”, denominado
Trentingrana, para promover la comercialización de este producto. El Consorzio Trentingrana
(2015) reporta que, en un principio, las queseras sociales que se asocian se obligan a entregar
por lo menos una parte de la leche, desde 1983 la obligación es a la entrega del total de la
producción. En 1993, dos consorcios se funden en una única sociedad denominada
Trentingrana - CON.CA.S.T. s.c.a.r.l. (hoy Trentingrana – Consorzio dei Caseifici Sociali
Trentini s.c.a.).
El Consorcio así constituido, desarrolla diferentes funciones relativas al sector lechero en la
provincia di Trento, las principales de las cuales son: el análisis de la leche y de los derivados
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lácteos; asistencia técnica a la producción, maduración y comercialización del queso y demás
productos (mantequilla y suero en polvo).
El Consorcio es organizado en cuatro sectores operativos: sector operativo producción
(mantequilla y suero en polvo); sector operativo laboratorio; sector operativo servicios; sector
operativo comercial. El Consorcio proporciona sus servicios y desarrolla sus actividades
productivas para y por cuenta de los socios, en caso especiales también por cuenta de
entidades públicas y empresas privadas, Consorzio Trentingrana (2015).
En cuanto a la imagen y el mercadeo, se ha realizado una nueva imagen unitaria para los
diferentes quesos tradicionales a la cual se le ha asignado una nueva “brand identity” que hace
referencia a la lógica de grupo y de sistema, con un empaque coordinado que, aunque
mantiene algunos rasgos característicos y específicos de las diversas queseras, ha sido
renovado en el estilo gráfico.
El Consorzio Trentingrana (2015) reporta que, del total de las cooperativas queseras presentes
en el territorio, 16 confieren el total de su producción de quesos al Consorcio bajo la marca
"Gruppo Formaggi del Trentino", mientras que dos cooperativas "Caseificio Pinzolo Fiavè
Rovereto" y "Latte Trento" confieren solo la comercialización del queso Trentingrana desde sus
sitios de producción. La nata obtenida de la elaboración de la leche conferida a las
cooperativas queseras y lecherías sociales es entregada al establecimiento social para la
producción de mantequilla con la marca colectiva “burro del trentino” (cerca de 15.000 kilos de
mantequilla producida cada año).
El queso Grana Padano producido en la Provincia di Trento goza de una denominación de
origen especifica que le ha sido entregada mediante decreto D.P.R. de 1987. El queso
Trentingrana es producido en la sola Provincia de Trento por 16 de 18 cooperativas queseras
asociadas al Consorcio.
De manera similar con el caso del Consorcio Parmigiano Reggiano, esta experiencia se
fundamenta en el desarrollo de una identidad regional que es valorada por el mercado debido a
su diferenciación frente a los productos provenientes de otras regiones del mundo. También es
importante destacar el carácter primordialmente privado de esta experiencia bajo la articulación
de una entidad como una cámara de comercio regional.
La provincia de Ubaté hace parte de la jurisdicción de la CCB, entidad que podría servir como
facilitadora de un proceso asociativo de esta naturaleza.
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4.3 La Cooperativa Nacional de Productores de Leche del Uruguay
(Conaprole)
La Cooperativa Nacional de Productores de Leche del Uruguay, más conocida como
Conaprole, es una empresa láctea uruguaya fundada en 1936 y que desde entonces funciona
en el régimen de cooperativa, tal como lo indica su nombre. Fue creada por la Ley 9.526 del 13
de diciembre de 1935. Desde esta época se posicionó como la mayor industria privada del país
y sus principales objetivos eran los de asegurar la compra a los productores de leche y
garantizar la inocuidad del producto Conaprole (2015).
Con el paso del tiempo sus actividades pasaron de la simple recolección y acopio de leche, a la
producción de un amplio portafolio de derivados lácteos (alrededor de 450), que hoy en día
incluye productos como: yogures, bebidas lácteas, gelatinas, postres, leches saborizadas,
crema de leche, quesos, helados entre otros.
Conaprole ha sido premiada como la principal exportadora latinoamericana y ha llevado sus
productos a muchos países del mundo entre los que se encuentran Emiratos Árabes Unidos,
Arabia, Kuwait y Yemen. Conaprole exporta sus productos a un total de 53 países y apunta
cada vez más al crecimiento de sus exportaciones. Hoy en día cuenta con un parque industrial
compuesto por ocho plantas distribuidas por todo el país, cada una de ellas especializada en
cierto tipo de productos.
Conaprole (2015), reporta en su página web que cualquier productor puede constituirse en
socio de la Cooperativa con la sola condición de que su establecimiento lechero cumpla con las
exigencias constructivas, de higiene y sanidad animal que le imponen normas nacionales y
departamentales. El esquema organizativo de la Cooperativa está compuesto por tres Órganos:
-

Directorio: Es el órgano de dirección y administración y está integrado por cinco
miembros elegidos cada cinco años por los socios cooperarios mediante voto secreto
en elecciones controladas por la Corte Electoral.

-

Asamblea de Productores: Sus funciones son consultivas o de asesoramiento. Está
compuesta por veintinueve socios productores electos simultáneamente con el
Directorio.

-

Comisión Fiscal: Ejerce el control interno y se integra por tres socios productores
elegidos simultáneamente con la elección del Directorio.
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A lo largo del tiempo la Cooperativa ha dado especial énfasis en el tema de inocuidad de sus
productos, es por ello que, para garantizarla Conaprole gestiona un programa de control y
mejora continua de la calidad de leche en la finca, el cual se basa en el control y monitoreo
periódico y en un sistema de pago de la leche por calidad. El sistema de pago bonifica la leche
con recuentos de células somáticas menor a 400.000 y con recuentos bacterianos menores a
50.000 Unidades Formadoras de Colonia, penalizando la leche que se aparte de estos
parámetros. Como resultado de la aplicación rigurosa de este plan durante varias décadas, se
ha logrado un altísimo porcentaje de la leche recibida cumpliendo con los requisitos más
exigentes.
El Área de Producción Lechera y Relaciones Cooperativas de Conaprole ofrece a los
proveedores apoyo para la gestión y mejora de la actividad lechera. Esto se realiza a través de
programas dirigidos a fortalecer las principales áreas de la producción: producción, recursos
humanos, infraestructura, gestión, calidad y sustentabilidad.
A través de los proyectos Apoyo a la Gestión Lechera y Producción Competitiva se ofreció un
plan de trabajo basado en el asesoramiento técnico agronómico y veterinario, acceso a un
software de seguimiento mensual en el portal lechero y reuniones grupales para el análisis y
discusión. El mismo ha sido diseñado para promover el trabajo conjunto entre productores,
técnicos asesores, consultores, y técnicos de la Cooperativa a través de un seguimiento de los
indicadores que impactan sobre el resultado final, entre los cuales se destacan: producción
individual por vaca, carga, costo de alimentación, margen de alimentación y gastos de
funcionamiento.
En cuanto a los procesos industriales, las plantas exportadoras de Conaprole tienen
certificación ISO 9001:2008, ISO 22000:2005; TS/22002: 2008 y HACCP según CODEX. Estas
certificaciones tienen reconocimiento global como FSSC y GFSI por los organismos
internacionales de certificación y por los clientes de las multinacionales más importantes.
Además, para la Acreditación de los Laboratorios analíticos tanto centrales y de planta se está
aplicando la norma ISO 17025:2005. La planta de leche en polvo, ubicada en el Departamento
de Florida, tiene a su vez la habilitación del Ministerio de Ganadería, Agricultura y Pesca
(M.G.A.P.) para exportar a la Unión Europea.
El caso uruguayo, se basa en un modelo cooperativo donde un gran número de productores
formaron una empresa sin ánimo de lucro para poder generar economías de escala y
eficiencias en sus procesos de proveeduría y de venta. La cooperativa establece unos
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estándares mínimos de calidad del producto para poder adquirir la leche de sus integrantes; y
el precio de compra está sujeto al nivel de cumplimiento de los mismos. La cooperativa
industrializa buena parte de la leche de sus proveedores y la diferenciación de estos derivados
lácteos está dada por innovaciones en sus presentaciones, empaques o sabores; más que en
la relación con un territorio específico.
Este modelo de asociatividad guarda más semejanzas con aquel que durante muchos años ha
promovido Colanta dentro del territorio nacional. Sin embargo, este modelo no se ha logrado
consolidar en la provincia de Ubaté debido a que los productores no han logrado explotar todo
su potencial. Es decir, que los productores han logrado acopiar, enfriar y vender leche en
conjunto, pero no han logrado consolidar otros servicios para sus asociados como por ejemplo
compra conjunta de insumos, contratación de asistencia técnica para todo el grupo,
conformación de fondos rotatorios etc.
Aun así, este modelo de asociatividad ha demostrado sus bondades en otras regiones del país
y en otros países del mundo; por lo cual sigue siendo una opción que se podría potencializar en
la provincia.
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5. Análisis de experiencias asociativas locales
En este capítulo se presentarán algunas experiencias de asociatividad del nivel local; y se hace
un breve análisis de los resultados y el impacto de las mismas.

5.1 Agencia de Desarrollo Económico Local del Valle de Ubaté,
Chiquiquirá y Zipaquirá.
La conformación de la Agencia de Desarrollo Económico Local del Valle de Ubaté, Zipaquirá y
Chiquinquirá, fue una iniciativa de líderes de la comunidad, orientados por el Ministerio de
Comercio Industria y Turismo.
El 24 de febrero de 2004 en la oficina del PNUD en Bogotá D.C., sus directivos se reunieron
con los Alcaldes del territorio y luego de exponer el proyecto, éstos manifestaron su interés en
organizar y potencializar los recursos de la región a través del esquema ADEL. Durante los
meses siguientes se realizaron reuniones de socialización del proyecto en Zipaquirá,
Chiquinquirá y Ubaté.
Durante estas reuniones se plantearon los siguientes objetivos para la ADEL en conformación:
-

Será un sistema de animación económica que utilice los criterios planteados por el
programa de las Naciones Unidades con base en la experiencia italiana desarrollando
las potencialidades del territorio.

-

Será un sistema que involucre a los sectores público, privado y social en procesos
productivos de impacto en el territorio, basados en la educación y el manejo de las TIC.

-

Tendrá la capacidad para generar recursos que aseguren su sostenibilidad y
permanencia en el tiempo.

De acuerdo con el PNUD (2004), la Misión que construyeron los participantes del ejercicio de
conformación de la ADEL fue: “Promover el desarrollo económico y social en su territorio con
miras al mejoramiento del bienestar de la comunidad, a través de la articulación de los sectores
público, privado y social, fortaleciendo los sectores productivos, ejerciendo liderazgo, soporte,
tecnología, normas y procedimientos de clase mundial para asegurar el crecimiento económico
y la competitividad”.
Las entidades que participaron en el ejercicio de discusión fueron: la Gobernación de
Cundinamarca, la Universidad de Cundinamarca, Fedepapa, Asociaciones de Ganaderos,
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Fedegan, Umatas de todos los municipios, entre otras. Los sectores identificados como
potenciales para desarrollar las acciones de la ADEL fueron: cadena láctea, cadena de la papa,
cadena hortofrutícola, turismo y minería.
A la fecha la ADEL no se ha registrado ante ninguna cámara de comercio del país, es decir que
todo el ejercicio de planificación participativa que se realizó, no pudo llevarse a la práctica.
Según las indagaciones realizadas en la región, las organizaciones perdieron rápidamente el
interés en la iniciativa y al no estar claro cómo se financiaría la misma, no se pudo llegar a un
acuerdo de cómo se constituiría.

5.2 Asociaciones y Cooperativas
Según las bases de datos de la CCB, en el año 2015 se contaba con un registro de 94
Entidades sin Ánimo de Lucro (ESALES) en la provincia de Ubaté. La mayoría de estas
empresas están registradas bajo la figura de asociaciones, aunque también se encuentran
cooperativas, pre cooperativas y fondos de empleados.
Las actividades económicas a las que se dedican estas empresas son principalmente:
agropecuarias, artesanías, fondos de empleados, turismo, reciclaje, acueductos veredales
entre otras. De todas estas organizaciones, aproximadamente 60 reportan en su actividad
comercial la producción o transformación de leche.
El balance de los resultados alcanzados por este grupo de organizaciones es difícil de medir de
manera objetiva. Muchas veces los actores de la región catalogan a una asociación como
exitosa cuando lleva muchos años en el negocio y se ha sostenido en el tiempo; o cuando los
productores han logrado incorporar algún valor agregado a sus productos.
Algunos ejemplos del primer caso son la Asociación Agropecuaria y Campesina Llano Grande
(AGROCALLA) del municipio de Ubaté o la Cooperativa de Productores Agropecuarios de
Lenguazaque, el Valle de Ubaté y Municipios Circunvecinos (COOPALAC) del municipio de
Lenguazaque. Estas dos organizaciones han logrado mantenerse operando durante más de
cinco años y han mantenido una relación relativamente estable con la empresa transformadora
que les compra la leche.
Adicionalmente, sus miembros han sido beneficiarios de diferentes proyectos de fomento
ganadero liderados por entidades como las Alcaldías de sus municipios, la Gobernación de
Cundinamarca, Fedegan o la CCB.
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Para el segundo caso (las experiencias en agregación de valor), los actores entrevistados
durante el estudio refirieron tres casos de éxito. El primero corresponde nuevamente a
AGROCALLA ya que han empezado a elaborar yogures de frutas y destacaron un yogur con
sabor a sábila. Sin embargo, al evaluar estos productos, se encuentran deficiencias en la
presentación de los mismos en cuanto a empaques y etiquetado. También se evidencia que
algunos de ellos no cumplen con la normatividad sanitaria del Invima.
El segundo caso referenciado fue el de la Asociación de Productores Agropecuarios de la
Vereda Volcán Tres (ASOAGROVOLCAN TRES), del municipio de Ubaté. Los miembros de
esta organización recolectan más de 5.000 litros diarios de leche; una parte de este volumen es
vendido a la empresa La Alqueria y con el volumen restante están fabricando quesos frescos
de muy buena calidad.
Finalmente, la Asociación de Ganaderos y Productores Agropecuarios Hato Rhur (HATO
RHUR) del municipio de Cucunuba, ha realizado grandes esfuerzos para certificar todas sus
fincas como libres de brucella y tuberculosis. Además, trabajando de la mano de su aliado
comercial COLANTA, han logrado mejorar la calidad composicional e higiénica de su leche.
Algunos actores de la región afirmaron que esta organización produce la leche de mejor calidad
de la región y que reciben el precio más alto.
En cuanto a organizaciones de empresas transformadoras de lácteos no existen muchas
experiencias en la región. Quizás la iniciativa más destacada con este tipo de empresarios fue
la Cooperativa Láctea de la Provincia de Ubaté (CUPILAC); esta organización formalizada en el
año 2004, la conformaban alrededor de 40 empresas dedicadas a la producción de derivados
lácteos. Según los actores de la región, fueron pocos los logros alcanzados por la Cooperativa
y esta dejó de operar hacia el año 2010, la causa de esta disolución según una de sus
asociadas es que “cada una tiraba para su lado”.
En el año 2013, como consecuencia del fuerte impacto de la ola invernal en la región, un grupo
de productores de la provincia empezaron a desarrollar la idea de conformar una Federación
regional de ganaderos con el objetivo de gestionar recursos del gobierno nacional y para
mejorar su poder de negociación frente a las empresas transformadoras de leche.
Adicionalmente, para esta época, existía un gran descontento frente a la gestión de Fedegan
en la provincia y muchos ganaderos manifestaban no sentirse representados por esta
agremiación.
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Así las cosas, en agosto de ese año se conformó la Federación de Productores Lecheros de la
Provincia de Ubaté y Áreas Circunvecinas (FEDELAC), con un evidente apoyo de la
Gobernación de Cundinamarca. La Federación agrupó aproximadamente a 60 asociaciones de
productores de leche de la provincia y como una de sus primeras acciones, puso al servicio de
los ganaderos un almacén de insumos agropecuarios ubicado en el municipio de Ubaté. En
este almacén los productores encuentran algunos insumos para su actividad con precios
inferiores a los del mercado. A pesar de estos logros tempranos, algunos actores de la región
ponen en duda la sostenibilidad de esta organización.
Uno de los principales argumentos en contra de la Federación tiene que ver con su origen;
actores de la región afirmaron que para el año 2013 y por efecto de la ola invernal, se empezó
a gestar el paro agrario nacional en diferentes regiones del país incluyendo a la provincia de
Ubaté. Una de las estrategias del gobierno nacional y departamental de turno, fue el apoyo a la
conformación de la FEDELAC y esto, según algunos, tenía la clara intención de apaciguar los
ánimos al prometer subsidios que serían canalizados a través de la misma organización.
Más allá de este debate, la Federación ha ido perdiendo apoyo de algunas asociaciones debido
a las grandes expectativas que se tenían frente a la misma y los parcos resultados presentados
a la fecha.
Por último, vale la pena citar un estudio realizado en el año 2014 en el marco de un convenio
suscrito entre la secretaria de desarrollo económico de la Alcaldía de Bogotá y la Universidad
de Cundinamarca (UDEC). El objetivo de este estudio fue desarrollar procesos de
empresarización

con

productores

campesinos,

localizados

en

el

Departamento

de

Cundinamarca, conducentes a la construcción de los respectivos Planes de Negocios.
Dentro de este estudio se aplicó el índice de competencias organizacionales (ICO) a un grupo
numeroso de asociaciones de productores agropecuarios (no eran exclusivamente productores
de leche). Mediante este índice se calificaron aspectos como su constitución, su régimen
jurídico, su estructura orgánica y administrativa, su producción, la comercialización de su
producción y su situación financiera, al igual que su funcionamiento y visión de futuro.
Posteriormente, se aplicó un ICO de salida para evidenciar cuales fueron los cambios logrados
con la intervención realizada a dichas organizaciones.
Los resultados del proyecto muestran una considerable mejoría en este indicador después de
la intervención del equipo consultor; sería interesante hacer estudios posteriores para validar si
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las organizaciones interiorizaron todos los conceptos y siguen manteniendo estos niveles o si,
por el contrario, una vez finalizó el proyecto, las organizaciones volvieron a sus prácticas
administrativas previas.

5.3 La iniciativa de cluster lácteo Bogotá-Región
En el año 2012, la Vicepresidencia de Competitividad y Valor Compartido de la CCB; lanzó su
programa de apoyo a iniciativas de desarrollo de clusters, como una estrategia para mejorar la
competitividad de sectores económicos estratégicos para la economía de la capital. En ese
momento, se seleccionaron 10 sectores económicos cuyas empresas se localizaban en la
ciudad de Bogotá.
Para el año 2014, la CCB decidió apoyar una primera iniciativa de desarrollo de cluster con
alcance regional, teniendo en cuenta que esta entidad tiene jurisdicción en 59 municipios del
departamento de Cundinamarca. En consecuencia, el sector económico seleccionado en esta
ocasión fue el sector lácteo y se decidió concentrar las acciones en las provincias de Sabana
Centro y Ubaté.
Después de una serie de reuniones con diferentes actores del sector que representaban a la
empresa privada, al gobierno, a los gremios y a la academia; se conformó la institucionalidad
de la iniciativa de cluster. Esta institucionalidad consistía en un consejo ampliado conformado
por 85 personas; un comité ejecutivo conformado por 24 miembros; la secretaría técnica en
cabeza de la CCB; y cuatro mesas de trabajo con temas específicos (promoción y mercadeo;
investigación y desarrollo tecnológico; talento humano; y fortalecimiento empresarial).
Otro de los resultados de estas primeras reuniones de trabajo fue la construcción del Diamante
de Competitividad de Porter. Allí, se incluyeron los aportes de todos los actores y fueron
organizados en cada una de las aristas del diamante (estrategia de firma y rivalidad;
condiciones de la demanda; industrias relacionadas y de soporte; condiciones de factor).
Adicionalmente se construyó la Propuesta de Valor de la iniciativa.
Una vez finalizada la etapa de planeación estratégica de la iniciativa de desarrollo de cluster, se
empezaron a realizar una serie de reuniones del comité ejecutivo y de las diferentes mesas de
trabajo para identificar proyectos de impacto en cada una de las temáticas de las mesas.
Debido al corto tiempo que tiene esta iniciativa en su etapa de ejecución, parece prematuro
calificar sus resultados e impacto. Sin embargo, es importante anotar que si bien el proyecto ha
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contado con el respaldo de instituciones representativas del sector lácteo en la región; los
ganaderos de base entrevistados en la provincia de Ubaté manifiestan desconocer de qué se
trata el proyecto ni cómo podrían vincularse al mismo. Se puede afirmar que a la fecha la
iniciativa de cluster lácteo se ha desarrollado en las altas esferas de gremios, empresas y
entidades públicas, pero no ha llegado a los pequeños productores de la región.
Las iniciativas de asociatividad que se han desarrollado en la región se han orientado
principalmente a la conformación de entidades sin ánimo de lucro (asociaciones o
cooperativas) cuya labor se concentra en acopiar y enfriar la leche de sus integrantes. No es
común que estas asociaciones industrialicen la leche, por lo cual su papel se reduce al de ser
proveedores de las industrias lácteas de la región.
A pesar de existir en la región algunos productos con algún componente de identidad territorial,
como el queso leñador o algunos quesos frescos que se conservaban en hojas de árboles
nativos; no se ha desarrollado un trabajo de rescate y construcción de esta identidad, que
permitiera poner en valor estos componentes como elemento diferenciador de los productos
provenientes de la provincia.
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6. Resultados
La metodología empleada para organizar y analizar la información recopilada empezó por la
configuración de cuatro categorías de análisis: origen e incentivos para la asociatividad en la
región; resultados de iniciativas de asociatividad en la provincia; relaciones de las asociaciones
con actores de su entorno; capacidades organizacionales de los productores individuales y de
las asociaciones.
La primera categoría agrupa los testimonios, hallazgos y otro tipo de información que explique
cuál o cuáles, han sido las principales motivaciones para que los ganaderos de la región se
hallan interesado en asociarse. La segunda categoría de análisis recoge la información
relacionada con los resultados más sobresalientes de estas organizaciones; con ellos se buscó
hacer una evaluación general de la percepción de los actores sobre la asociatividad. Con la
tercera categoría, se buscó evaluar el tipo de relaciones que estas organizaciones sostienen
con otros actores de su entorno para determinar su disposición a hacer parte de algún tipo de
trabajo en red. Finalmente, con la cuarta categoría, se analizaron estudios previos donde se
midieron las capacidades organizacionales, con el fin de caracterizar de manera general a
estas asociaciones.
La información obtenida mediante las entrevistas semi estructuradas, se clasificó dentro de las
categorías de análisis mencionadas como se puede apreciar en el Anexo 4.
Las evaluaciones empresariales se utilizaron para obtener una caracterización de las empresas
productoras y transformadoras de la región. El autodiagnóstico de aplicó a doce empresas (6
de ganaderos y 6 pymes procesadoras de derivados lácteos. Las empresas analizadas fueron:
Tabla 3 Empresas a las que se aplicó la evaluación empresarial
Empresa

Municipio

Actividad Empresarial

Lácteos Villa de Ubaté

Ubaté

Procesamiento

Lácteos Hato Chips

Ubaté

Procesamiento

Quesos Capellanía

Fuquene

Procesamiento

Quesos Don Lechero

Ubaté

Procesamiento

Lácteos Santa Ana

Ubaté

Procesamiento

Mujeres Campesinas de Isla

Guachetá

Procesamiento

Agrocalla

Ubaté

Ganadería

Asoagrovolcan Tres

Ubaté

Ganadería
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Asosoaga

Ubaté

Ganadería

Asoagrochirquin

Ubaté

Ganadería

Hato Rhur

Cucunubá

Ganadería

Coopalac

Lenguazaque

Ganadería

Fuente: Elaboración propia.
Con la información obtenida por estas dos fuentes primarias (entrevistas semi estructuradas y
evaluaciones empresariales); se construyó una hoja de trabajo DOFA para hacer un
diagnóstico de la situación de la asociatividad en la provincia con base en un análisis interno de
las organizaciones (fortalezas y debilidades) y un análisis del entorno (oportunidades y
amenazas). El resultado de esta hoja de trabajo se aprecia en la siguiente tabla.
Tabla 4. Hoja de trabajo DOFA de la asociatividad ganadera en la provincia de Ubaté
Fortalezas

Debilidades

-

Vocación ganadera de la provincia.

-

-

Productores que conocen el oficio.

-

Hay referentes de prácticas ancestrales de

Existencia

-

de

organizaciones

de

-

capacidades

Ausencia de planeación estratégica dentro

Bajo

nivel

de

escolaridad

provincia.

-

Productores de edad adulta.

Experiencias exitosas reconocidas en la

-

Organizaciones

Productores han recibido capacitaciones.

de

los

donde

los

productores.

región.
-

bajas

de las asociaciones.

productores en todos los municipios de la

-

con

empresariales.

asociatividad.
-

Asociaciones

numerosas

productores no se sienten representados.
-

Desconocimiento de las tendencias del
negocio.

-

Falta

de

reconocimiento

a

líderes

naturales.
-

Organizaciones pasivas sin actitud de
proponer.

-

Productores no ponen en práctica los
conceptos aprendidos.

Oportunidades
-

Consumo de alimentos en crecimiento en

Amenazas
-

el mundo.
-

Programas del gobierno dirigidos a las

Bajo uso de las TIC.

Apoyos

de

entidades

públicas

sin

continuidad.
-

Apatía de los productores a nuevos
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organizaciones.
-

programas de capacitación.

Buenas capacidades de los profesionales

-

Importaciones de leche en polvo.

de la región.

-

Industrias cada vez más exigentes en

-

Industria requiere consolidar volúmenes.

parámetros de calidad de la leche.

-

Agregación de valor para diferenciar el

-

producto.
-

Intercambio

sectores.
de

experiencias

y

conocimiento entre asociaciones.
-

Acceso a nuevas tecnologías.

-

Mejorar capacidades empresariales de las
asociaciones.

-

Diseño de nuevos servicios para los
afiliados.

-

Migración de mano de obra a otros

Ingresar a nuevos canales de distribución.

-

Los jóvenes no ven la actividad ganadera
como una posibilidad de futuro.
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7. Análisis de resultados
La matriz DOFA arrojó una serie de estrategias orientada a maximizar las fortalezas y las
oportunidades; así como para minimizar las debilidades y amenazas. El resultado fue un listado
de 16 estrategias que involucran a diferentes actores de la región y que se deberían
implementar tanto al interior de las organizaciones como en su entorno.
Como complemento a las estrategias identificadas en la matriz DOFA, su usó una matriz de
identificación de problemas y definición de estrategias de intervención, para poder formular
actividades concretas dentro del Programa de asociatividad propuesto. La matriz se puede
observar en el Anexo No. 1.
Tabla 5 Matriz DOFA de la asociatividad ganadera en la provincia de Ubaté
Lista de fortalezas

Lista de debilidades

F1: Productores que conocen el

D1: Asociaciones con bajas

oficio.

capacidades empresariales.

F2: Hay referentes de prácticas

D2: Ausencia de planeación

ancestrales de asociatividad.

estratégica dentro de las

F3: Existencia de

asociaciones.

Factores Internos organizaciones de productores

D3: Bajo nivel de escolaridad de

en todos los municipios de la

los productores.

provincia.

D4: Productores de edad adulta.

F4: Experiencias exitosas

D5: Organizaciones numerosas

reconocidas en la región.

donde los productores no se

F5: Productores han recibido

sienten representados.

capacitaciones.

D6: Desconocimiento de las
tendencias del negocio.
D7: Falta de reconocimiento a
líderes naturales.
D8: Organizaciones pasivas sin
actitud de proponer.
D9: Productores no ponen en
práctica los conceptos

Factores externos

aprendidos.
D10: Bajo uso de las TIC.
Lista de oportunidades

Estrategias para maximizar

Estrategia

O1: Consumo de alimentos en

fortalezas y oportunidades

debilidades

para

minimizar

y

maximizar
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oportunidades.

crecimiento en el mundo.
O2: Programas del gobierno

F4, F2-O6: Compartir

D1,

D2-O3,

09:

Dar

las

dirigidos a las organizaciones.

experiencias exitosas de la

condiciones

para

que

la

O3: Buenas capacidades de los

región entre asociaciones

industria y profesionales de la

profesionales de la región.

F3-O2, O4, O7, O8, O9, O10:

región, presenten el servicio de

O4: Industria requiere

Fortalecer a las organizaciones

fortalecimiento empresarial a las

consolidar volúmenes.

existentes de acuerdo a las

asociaciones.

O5: Agregación de valor para

potencialidades del entorno.

D2, D3, D6-O2, O4: Ajustar los

diferenciar el producto.

F5-O3, O4, O10: Diseñar

programas de capacitación de

O6: Intercambio de experiencias

mecanismos para que los

las entidades públicas privadas

y conocimiento entre

productores pongan en práctica

a la realidad socio económica

asociaciones.

los conocimientos adquiridos.

de los productores.

O7: Acceso a nuevas

O4-F1, F4: Facilitar la relación

D9, D10-07, 09: Aprovechar las

tecnologías.

entre industriales y ganaderos

TIC para facilitar los procesos

O8: Mejorar capacidades

de

transferencia

empresariales de las

conocimiento

asociaciones.

nuevos

O9: Diseño de nuevos servicios

asociados.

para los afiliados.

D7, D5-O2: Fomentar figuras

O10: Ingresar a nuevos canales

asociativas

de distribución.

tradicionales.
D6-O5,

y

del

para

servicios

ofrecer
a

diferentes

O6:

los

a

las

Apoyar

la

diferenciación del producto por
atributos de calidad (empaques,
sellos etc.)
Lista de amenazas

Estrategias para maximizar

Estrategia

A1: Apoyos de entidades

fortalezas y minimizar

debilidades y amenazas

públicas sin continuidad.

amenazas

A1, A2-D8, D7: Acompañar a los

A2: Apatía de los productores a

F5-A4: Vincular a las industrias

productores

nuevos programas de

en los procesos de capacitación

mismos formulen sus planes de

capacitación.

de sus proveedores.

capacitación

A3: Importaciones de leche en

F4-A2, A6: Difundir las

técnica.

polvo.

experiencias exitosas de otras

D4-A6: Diseñar campañas para

A4: Industrias cada vez más

organizaciones de la provincia.

dar un nuevo “prestigio” al oficio.

exigentes en parámetros de

F2-A1, A5: Rescatar y apoyar

D4-A6: Propiciar espacios para

calidad de la leche.

mecanismos ancestrales de

que

A5: Migración de mano de obra

trabajo colaborativo.

soluciones a retos del sector.

los

para

para

y

jóvenes

minimizar

que

ellos

asistencia

propongan
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a otros sectores.

D6, D9-A4: Diseñar programas

A6: Los jóvenes no ven la

de desarrollo de proveedores

actividad ganadera como una

haciendo énfasis en temas de

posibilidad de futuro.

calidad de leche y en nuevas
formas

de

conocimientos.

Fuente: Elaboración propia.

transferir

8. Propuesta de un Programa de Asociatividad para
Pequeños Productores de Leche de la Provincia de
Ubaté.
El Programa se compone de los siguientes puntos: contexto, orientación, enfoque estratégico,
segmento de empresarios, actores, actividades clave, ruta de actividades y gobernanza. Con el
desarrollo de cada uno de estos puntos, se pretende ubicar la propuesta en el contexto
especifico de la región de estudio; es decir que, al implementar este programa en otra región
del país, sería necesario responder a estos mismos puntos desde la realidad de otro contexto
y, de esta manera, se mantendría la identidad regional que persigue el programa.
Otro de los objetivos que se persigue al desarrollar estos puntos, es el de brindar un panorama
claro en cuanto a la responsabilidad de las instituciones convocadas, las actividades clave que
se desarrollarían, o el tipo de empresario al que se dirigirá el programa.

8.1 Contexto
El Programa se enmarca dentro de un contexto de globalización en la producción y
comercialización de alimentos. También contempla las nuevas tendencias de consumo de
productos alimenticios donde la inocuidad, la calidad y la diferenciación son atributos valorados
por los nuevos consumidores. Finalmente, resalta la importancia de la seguridad alimentaria
como condición fundamental para el desarrollo rural.

8.2 Orientación
El Programa está orientado al desarrollo regional mediante el fortalecimiento de las empresas
asociativas ubicadas en el territorio. Se fundamenta en la articulación de las empresas
asociativas con los actores de su entorno que inciden en el desarrollo del agro negocio lácteo.

8.3 Enfoque estratégico
El Programa resalta el papel protagónico que deben tener las empresas privadas,
especialmente las figuras asociativas, como gestoras del desarrollo de su sector y de su
territorio. Propende por consolidar asociaciones independientes, proactivas, innovadoras y
transformadoras de su realidad.
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8.4 Segmento de empresarios
El Programa se dirige especialmente a las asociaciones de pequeños productores ganaderos
que existen en la región, así como a los ganaderos que están desarrollando los primeros pasos
de una iniciativa de asociatividad. De igual manera incluye a las empresas de transformación
de lácteos, principalmente las medianas, como jalonadoras de la producción con unos
parámetros claros de volumen y calidad.

8.5 Actores
El programa vincula a diferentes actores de la cadena de valor de la producción, transformación
y comercialización de lácteos de la provincia. A continuación, se describe el papel que debe
asumir cada uno de ellos:
-

Asociaciones existentes: Construcción de manera conjunta con su industria compradora, de
sus necesidades de fortalecimiento empresarial. Participación en ejercicios de planeación
estratégica para definir el norte de la empresa.

-

Asociaciones en gestación: Participación en ejercicios de planeación estratégica para
definir el plan de negocio de la nueva empresa.

-

Industria de transformación: Construcción de manera conjunta con sus proveedores, de las
necesidades de fortalecimiento empresarial de los mismos. Implementación de programas
de desarrollo de proveedores.

-

Alcaldías Municipales: Facilitar espacios de encuentro entre productores ganaderos y entre
estos y la industria. Participar en proyectos de mejoramiento del entorno competitivo de la
región.

-

Gremios: Brindar los servicios de fortalecimiento empresarial de acuerdo a las necesidades
establecidas por la dupla asociación-industria. Hacer énfasis en temas técnico-productivos.

-

CCB: Brindar los servicios de fortalecimiento empresarial de acuerdo a las necesidades
establecidas por la dupla asociación-industria. Hacer énfasis en temas administrativos y
estratégicos. Facilitar espacios de encuentro entre productores ganaderos, industria y
canales de comercialización.

-

Universidades y SENA: Desarrollar proyectos de investigación y programas de formación,
orientados a solucionar las problemáticas establecidas por la dupla asociación-industria.

-

Profesionales del sector agropecuario y agroindustrial: Ofrecer servicios novedosos y útiles
a las asociaciones de productores bajo la figura de outsourcing.
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-

Comité Lácteo de Cundinamarca o CCB: Coordinar la implementación del Programa. Definir
indicadores de éxito. Apoyo permanente a todos los actores involucrados en el proceso.

8.6 Actividades clave
Se proponen las siguientes actividades clasificadas por las categorías de análisis trabajadas
durante todo el documento.

Actividades orientadas a ofrecer nuevos incentivos a la asociatividad:
-

Compartir experiencias exitosas de la región entre asociaciones.

-

Fomentar figuras de trabajo colaborativo diferentes a las tradicionales (redes
empresariales, consorcios, empresas con ánimo de lucro).

-

Vincular a las industrias en los procesos de capacitación y acompañamiento a las
asociaciones.

Actividades orientadas a mejorar el desempeño de las asociaciones:
-

Desarrollar ejercicios de planeación estratégica participativa.

-

Implementar metodologías de innovación abierta enfocadas a asociaciones.

-

Fortalecer a las organizaciones existentes de acuerdo a las necesidades identificadas
por la dupla asociación-industria.

-

Implementar programas de desarrollo de proveedores haciendo énfasis en temas de
calidad de leche y en nuevas formas de transferir conocimientos.

-

Apoyar proyectos para la diferenciación del producto por atributos de calidad
(empaques, sellos etc.)

-

Diseñar campañas para dar un nuevo prestigio al oficio de la ganadería.

Actividades encaminadas a mejorar el relacionamiento de las asociaciones
con su entorno:
-

Facilitar espacios para construir una relación estratégica entre industriales y ganaderos.

-

Dar las condiciones para que la industria y profesionales de la región, presenten el
servicio de fortalecimiento empresarial y acompañamiento a las asociaciones.

-

Propiciar encuentros de los productores con otros actores de la cadena.

-

Propiciar espacios para que los jóvenes propongan soluciones a retos del sector.
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Actividades encaminadas a mejorar las capacidades organizacionales de
las asociaciones:
-

Crear una unidad regional de servicios administrativos para asociaciones de
productores, que se ocupe de asesorar y acompañar a las juntas directivas de las
asociaciones en temas administrativos, financieros, estratégicos y de mercadeo. El
enfoque será regional.

-

Apoyar la creación de nuevas organizaciones formales bajo nuevas jurídicas o arreglos
informales de trabajo colaborativo.

-

Ajustar los contenidos y herramientas pedagógicas, de los programas de capacitación
de las entidades públicas y privadas, a la realidad socio cultural de los productores.

-

Aprovechar las TIC para facilitar los procesos de transferencia del conocimiento y para
ofrecer nuevos servicios a los asociados.

Se espera que, al llevar a cabo estas actividades, la sostenibilidad de las organizaciones
mejore, como lo ilustra la figura No. 4.
Figura 4. Relación de las actividades del Programa.

Mayor sostenibilidad de las
asociaciones
Mejoramiento de las
relaciones con el entorno
Mejoramiento de las
competencias organizacionales
Nuevos incentivos para la
asociatividad

Fuente: Elaboración propia.
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8.7 Ciclo de implementación del Programa
Para la implementación del Programa se propone como punto de partida la identificación o
conformación de alianzas o duplas asociación-industria. El Programa hace énfasis en el
fortalecimiento del vínculo entre estos dos eslabones de la cadena de valor por lo cual se
propone que, para su implementación, se trabaje en conjunto con estos dos actores.
Una vez identificadas las duplas se procede a hacer un diagnóstico empresarial de los dos
actores para identificar necesidades para atender los requerimientos del industrial (para el caso
de los ganaderos); y para atender los requerimientos del cliente final (para el caso de la
industria).
Con el diagnóstico empresarial como uno de los insumos, se realiza una construcción
participativa de una Plan Estratégico que permita visualizar un norte claro para la asociación de
productores y para su industria compradora. El plan hará énfasis en las acciones de
mejoramiento que pueden ser desarrolladas entre las dos partes.
El paso a seguir es la implementación de una unidad de desarrollo de proveedores dentro de la
empresa compradora (puede ser una o un grupo de personas). El fin de esta acción es
garantizar la continuidad y el acompañamiento de parte de la industria hacia los ganaderos en
la implementación de las acciones de mejora.
Más adelante se construye de manera conjunta, un listado de necesidades o demandas de
servicios, necesarios para el mejoramiento de la competitividad de los dos eslabones de la
cadena.
Por último, se construye un plan de acción para gestionar los recursos y aliados necesarios
para poder suplir esta demanda de servicios; siempre y cuando, no sea posible atender estas
necesidades con los recursos propios de la dupla.
El ciclo se cierra con un ejercicio de evaluación y ajuste para volver a empezar el ejercicio.
El Programa propone desarrollar este ciclo de actividades de manera simultánea en varios
puntos de la provincia, con el ánimo de ir creando una red de nodos de desarrollo asociativo
local que a su vez vayan consolidando una red de asociatividad provincial.
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De manera paralela, se propone la conformación de una Unidad Regional de Apoyo a
Asociaciones de Productores, cuyo fin sea el de prestar servicios de alto nivel a las
asociaciones en temas administrativos, financieros, estratégicos y de mercadeo. El alcance de
esta Unidad es regional y su objetivo es el de brindar todo el soporte en estos temas a las
asociaciones de tal manera que los ganaderos se puedan concentrar en los temas técnicoproductivos. Adicionalmente, la unidad estará en una búsqueda permanente de nuevas
oportunidades de negocio para las empresas, pero especialmente, para la región.
Para que todas estas actividades se desarrollen de una manera organizada y coordinada, se
plantea fortalecer a alguna de las iniciativas vigentes de articulación de actores del sector
lácteo de la región: el Comité Lácteo de Cundinamarca o el Cluster Lácteo Bogotá-Región. Su
función sería la de coordinar la implementación del Programa y se establecería como condición
que esta entidad tuvieran una sede permanente en la región.
Figura 5 Ciclo de implementación del programa
Diagnóstico
empresarial a
industria y
proveedores

Evaluación y ajustes

Construcción del
plan estratégico

Gestión de aliados y
recursos

Implementación
unidad de desarrollo
de proveedores

Construcción de
demanda de
servicios

Fuente: Elaboración propia.

8.8 Gobernanza
Se propone una estructura de gobernanza que fortalezca el papel de algunas instituciones que
hacen presencia hoy en día en provincia; y se propone la creación de una Unidad Regional de
Apoyo a Asociaciones de Productores que se ocupe de asesorar y proyectar actividades y
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negocios de alcance regional. La estructura de gobernanza es horizontal intentando evitar en lo
posible estructuras jerárquicas y burocráticas. Se recalca que la operación del Programa
debería ser de una de las instituciones que ya hacen presencia en la región y cuya función es
la articulación de actores.
Figura 6 Estructura de gobernanza del Programa

Nodo
lácteo
local

Nodo
lácteo
local

Unidad
Regional de
Apoyo a
Asociaciones

Nodo
lácteo
local

Entidad Coordinadora
Fuente: Elaboración propia.
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70

9. Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones
-

La implementación de un programa de asociatividad ganadera en la provincia de Ubaté
permitiría una mayor efectividad en la intervención de los diferentes actores de la provincia,
ya que generaría claridad en el papel de cada actor; facilitaría las sinergias y alianzas; y
evitaría la repetición de esfuerzos. Un programa de esta naturaleza no debe orientarse
exclusivamente hacia los productores ganaderos; el papel de la pequeña y mediana
industria transformadora es crucial para el éxito del mismo. Por esta razón, el foco de
intervención son las alianzas o duplas productores-industria.

-

Un programa de asociatividad para pequeños productores ganaderos debe apuntar a
mejorar la sostenibilidad de estas organizaciones, primordialmente, facilitando las
condiciones para que se generen más y mejores negocios; de la misma manera, debe
brindar los elementos para generar negocios de tipo regional que contribuyan a la
construcción de una identidad y una diferenciación regional.

-

Las

estrategias

de

desarrollo

asociativo

para

pequeños

productores

de

leche

implementadas en la provincia de Ubaté, no han contribuido significativamente al
mejoramiento de la productividad del sector lácteo; sus parcos resultados se deben en gran
medida a los estímulos no empresariales que han motivado a los ganaderos a asociarse.
-

Existe una tendencia en la región en apoyar iniciativas de asociatividad cuyo principal
objetivo es el de gestionar recursos de entidades públicas; por esta razón, se suele
promover la creación de entidades sin ánimo de lucro como asociaciones o cooperativas,
cuyos formalismos y complejidad para su administración, rebasan las competencias de los
productores designados para realizar estas funciones.

-

Las organizaciones de ganaderos en la región suelen agrupar a un número elevado de
productores. Estos grupos numerosos, producen el efecto de una pérdida del sentido de
pertenencia a la organización y el consiguiente incumplimiento de los deberes como
asociados.

-

Las experiencias internacionales exitosas como las italianas o uruguayas se fundamentan
en una larga tradición hacia la asociatividad y el trabajo colectivo; este componente cultural
no se presenta en la provincia de Ubaté. Adicionalmente, en la provincia no se han
generado iniciativas sólidas dirigidas hacia el rescate de elementos de identidad territorial.
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-

Las experiencias locales se han encasillado en esquemas de conformación de asociaciones
y cooperativas dedicadas al acopio y enfriamiento de la leche, sin mayores aportes en
diferenciación y agregación de valor.

-

Las iniciativas de desarrollo de clusters o de distritos industriales que se desarrollan en la
región, han concentrado sus actividades en las altas esferas gremiales y académicas;
evidenciándose un gran distanciamiento frente los pequeños productores.

Recomendaciones
-

Es necesario apoyar nuevas figuras asociativas, más orientadas a los negocios y con
mayor flexibilidad en su gestión que las entidades sin ánimo de lucro. Así mismo, es
necesario rescatar formas de trabajo colaborativo no formales como aquellas usadas
ancestralmente en la provincia.

-

Se debería incentivar la inversión privada en las áreas de asesoría administrativa,
financiera y de mercadeo a las organizaciones de productores. Una alternativa sería
desarrollar una figura de outsourcing empresarial.

-

Reorientar las estrategias de asistencia técnica y capacitación a ganaderos, dando
importancia a las herramientas pedagógicas y a las metodologías de transferencia del
conocimiento.

-

Involucrar a las industrias transformadoras locales en programas de desarrollo de
proveedores dirigidos a asociaciones de ganaderos.

-

Promover proyectos regionales con componentes de diferenciación, calidad y agregación
de valor.

-

Implementar una estrategia de fortalecimiento asociativo de acuerdo a las condiciones de la
provincia; esta estrategia debe delimitar el papel de cada una de las organizaciones
involucradas, dando protagonismo al sector privado como motor de la misma. Así mismo, la
estrategia de fortalecimiento asociativo debe contemplar las cuatro categorías de análisis
planteadas en el documento, ya que esto permitiría tener una visión más integral de la
problemática.
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Anexo 1 Matriz de identificación de problemas y definición de estrategias de intervención
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Anexo 2 Formato de evaluación empresarial.
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Anexo 3 Banco de preguntas para la entrevista semi
estructurada
1. ¿Qué aspectos considera positivos de las iniciativas de asociatividad ganadera en la
provincia de Ubaté?
2. ¿En qué aspectos considera que han fallado estas iniciativas?
3. ¿Considera que las asociaciones ganaderas representan los intereses de sus afiliados?
4. ¿Qué perfil deberían tener los directivos de las asociaciones ganaderas?
5. ¿Existe algún elemento innovador (producto, procesos, organización) en alguna asociación
ganadera de la región que usted conozca?
6. ¿A qué deberían dedicarse principalmente las asociaciones ganaderas?
7. ¿Qué han aportado estas organizaciones al desarrollo de la región y que podrían aportar?
8. ¿Cuál considera que es el principal interés que motiva a los ganaderos a asociarse?
9. ¿Cómo son las relaciones de estas organizaciones con los demás actores del sector lácteo
en la región?
10. ¿Cómo es la relación de estas organizaciones con la industria?
11. ¿Qué lo motivaría a vincularse a una iniciativa de asociatividad?
12. ¿Qué podría aportar a una iniciativa de este tipo?
13. ¿De quién o quienes depende el éxito de una iniciativa de asociatividad?
14. ¿Cuál es su visión de futuro del sector ganadero de la región?
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Anexo

4

Hallazgos

de

las

entrevistas

semi

estructuradas clasificados por categorías de análisis.
1) Origen e incentivos para la asociatividad en la región

-

En la provincia se reportan formas de trabajo colaborativo de tipo ancestral como la minga o
el convite. Estas formas de trabajo están en desuso.

-

Cuando la iniciativa de trabajo colaborativo partía de los propios campesinos, los resultados
eran buenos.

-

En Sutatausa en la vereda ojo de agua, se hizo un acueducto de 7 kilómetros con solo
convites con recursos de los propios campesinos, sin ayuda de ninguna entidad. Se reunían
hasta 200 personas a trabajar.

-

“La constituimos (la asociación) como para estar unidas, era una empresa familiar, no tanto
la parte económica sino como para la unión”.

-

“La asociatividad en la región no se dio por convicción sino por interés”.

-

“El fenómeno de asociatividad se da como consecuencia de la entrega de tanques fríos”.

-

El gobierno prefiere apoyar a las organizaciones grandes para demostrar gestión, volumen,
cobertura. El problema es llegar a la base de las asociaciones.

-

“Los pequeños productores de Carmen de Carupa sembraban papa y en una de las crisis
de este producto muchos optaron por producir leche, además las empresas iban hasta allá
a comprarla ya que el plan de Ubaté estaba inundado. Cuando la situación se normalizó,
las empresas dejaron de ir hasta las zonas alejadas y eso motivo la asociatividad”.

-

Después de la crisis de marzo de 2013 el gobierno empezó a hablar de las Zonas de
Excelencia Sanitaria (ZES) y de las cuencas lecheras; y prometió un proyecto de más
75.000 millones solo para Ubaté dirigido a organizaciones de productores. Esto incentivó
una alta formación de nuevas asociaciones.

-

“Fedelac fue iniciativa de la Gobernación para evitar el paro. Se deformó el concepto de
gremialidad. Es una gremialidad comprada”.

-

“El propósito de unión como asociación esta desvirtuado. Ellos se unen para reclamar
derechos, pero no reconocen sus deberes”.

2) Resultados de iniciativas de asociatividad en la provincia.
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-

Los casos exitosos se asocian con organizaciones que se han mantenido en el tiempo o
que han logrado agregar valor al producto.

-

Existen asociaciones consideradas exitosas como AGROCALLA, ASOCHARQUIRA, HATO
RHUR o ASOAGROVOLCAN TRES.

-

“Yo rescataría la unión, trabajar en comunidad es muy bonito y muy agradable. Cuando se
está asociado se consiguen las cosas. Para que a uno el gobierno lo tenga en cuenta debe
estar asociado”.

-

“La asociación se vincula a todos los cursos y demás que se dictan en Ubaté. He conocido
mucha gente”.

-

“Las que han funcionado han trabajado de la mano de empresas industriales como por
ejemplo Alqueria”

-

“Las relaciones con la industria han sido de choque por culpa de los ganaderos, porque no
hay fidelidad con la industria. La relación se basa en el precio de compra y no en una
relación de largo plazo”.

-

“El Gobierno entusiasma y después pega el frenazo. Existen muchos proyectos
desordenados”.

-

“El Comité Lácteo de Cundinamarca fue otra iniciativa que se gestó en la región. El
gobierno le mete mano al Comité por medio de sus directivas. Siempre se discuten los
mismos proyectos y no se ve nada concreto. Los directivos de estas instancias no tienen
una sola vaca”.

-

Las asociaciones que suelen tener más éxito son conformadas por pocas que tienen
vínculos familiares o de amistad. Las asociaciones de mayor tamaño son difíciles de
gestionar.

-

“Se ha fallado en el tamaño de las asociaciones, hay unas muy grandes. La gente no puede
asistir a las reuniones. Las decisiones que se toman no son reconocidas como válidas”.

-

“Existe una organización de lecheros en la vereda volcán tres. Ya tienen una planta de
procesamiento de quesos y producen una leche especial. Lo ha liderado una mujer y se ha
involucrado a los jóvenes. Ya tienen vendido todo el producto”.

-

“Se ha fallado en la estrategia de intervención. Se supone que el productor no sabe nada.
Ellos (los productores) deben acoplarse a los horarios de los consultores. Se asume el
desconocimiento de los productores”.
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3) Relaciones de las asociaciones con actores de su entorno

-

“Las asociaciones relacionadas con empresas grandes como Alquería o Alpina reciben
algún beneficio. Si es con empresas más pequeñas la relación se limita al precio”.

-

“La alcaldía nos empezó a comprar el yogurt para los colegios del municipio. Un profesor
del Sena nos dio la mano y nos enseñó mucho sobre el yogur”.

-

“Algunas han surgido como Hato RHur o Charquira, ellos venían con el modelo de Asolac
una asociación de Suesca. Veían ese ejemplo y querían llegar hasta allá”.

-

“Cuando el municipio no tiene que mostrar, lo saca a uno para mostrarlo”.

-

“El último proyecto fue el de la CCB e Innpulsa, nos dieron muchas capacitaciones”

-

“Los representantes de la industria nunca van a las reuniones”.

-

“Los ganaderos reciben muchas capacitaciones técnicas en temas sanitarios, de nutrición
etc. Valdría la pena fortalecer las prácticas ancestrales. Esto no requería lectura ni escritura
si no conversación. Se debe reconocer y respetar estos saberes. Ellos saben que es
confiar, confían en la palabra. Se basan en relaciones de familia y de vecindad”.

-

El papel de las organizaciones de ganaderos suele ser pasivo. Generalmente están a la
espera de los proyectos que lleguen desde el gobierno nacional o municipal.

4) Capacidades empresariales y organizacionales de los productores

-

Un estudio realizado por la Universidad de Cundinamarca en convenio con la Alcaldía de
Bogotá aplicó el Índice de Competencias Organizacionales (ICO) a un grupo de
asociaciones ganaderas de la región. El resultado general fue el de organizaciones muy
débiles.

-

“La mayoría de las personas de la asociación son de edad avanzada”.

-

“Empezaron con unas gallinas que les dio el municipio, las tuvieron dos años. El precio del
huevo bajó mucho y decidieron cambiar de negocio. Vendieron las gallinas para pagar las
deudas”.

-

“Empezaron a cultivar uchuva y calabacín. Las plántulas las dio la Umata de Guachetá. En
una helada las plantas se murieron”.

-

“La asociación está bien organizada y las decisiones las toman entre las cinco”.

-

“Yo aportaría mi conocimiento y mi trabajo. Motivar la unión. Asociarse es bueno, tiene más
cosas buenas que negativas”.

83
-

“Las asociaciones las lidera la persona que estudio un poco más o tuvo más oportunidades
o el concejal, pero no necesariamente el que más sepa de ganadería”.

-

“En las pequeñas (asociaciones) los asociados están apropiados del tema. Falta mucho
trabajo de fortalecimiento organizacional, pero el apoyo en estas áreas no tiene
continuidad. Son programas atomizados”.

-

“Se han desconocido a los líderes campesinos de base. Se desconocen las juntas de
acción comunal o a los profesores de las veredas”.

-

“La federación no tiene un norte claro. Existen peleas entre ellos”.

-

“Se deberían contratar gerentes para las asociaciones y cooperativas para poder exigir
resultados y que no sea un asunto de favores”.

